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SISSEJUHATUS

Kvaliteet on muutunud Uha olulisemaks, sest tarbijad otsivad ja ootavad seda nii toodetes
kui teenustes. Konkurentsivdime hoidmiseks kasitlevad ettevotted kvaliteeti kui strateegilist
eesmérki. Kvaliteet tdhendab aga erinevaid aspekte erinevate inimeste jaoks, néiteks
kvaliteet kui suurepdrasus, kvaliteet kui vaartus, kvaliteet kui vastavus spetsifikatsioonidele
vOi kliendi ootustele. Kdige tihedamini mdeldakse kvaliteedi all just seda, et kvaliteet on
kauba vOi teenuse tarbija ootuste ja tegelikkuse aktsepteeritav suhe, mis tagab rahulolu
(Vinni  2007:105). Tulenevalt sellest defineeribki ké&esoleva t60 autor, et edaspidi
moeldakse k&esolevas magistritdos kvaliteedi vOi korge kvaliteedi all tarbija nduetele
vastava kvaliteeditasemega tooteid ja teenuseid. Majandusdoktor Heino Levald (2010) toob
valja, et Eestis tahtsustatakse kvaliteeti ja kvaliteedijuhtimist ning selle tagamise vajadust ja
vOimalusi pigem véhe. Seda nditab ka madal sertifitseeritud kvaliteedijuhtimissiisteemiga
ettevotete arv. Naiteks ISO sertifikaadiga ettevotteid on Eestis natukene tle 1100
(Sertifikaatide andmebaas 2016), kuid registreeritud ettevotteid tUle 113 000 (Statistikaamet
2014).

Kvaliteedi saavutamiseks peavad ettevotted olema tulemustele ja kliendile orienteeritud,
tegelema ettevotte siseselt eestvedamisega ja juhtimistegevustega, mis pdhinevad
protsessidel ja faktidel, sest oluline on ettevdtte pidev areng ja protsesside parendamine.
Arendada tuleb partnerlust klientide ja tarnijatega ning loomulikult ei saa tdhelepanuta jatta
vastutust Uhiskonna eest. Alates 1980. aastatest on hakatud réd&kima koiki neid tegevusi
koondavast kvaliteedijuhtimisest ja veelgi laiapdhjalisemast maoistest, milleks on téielik
kvaliteedijuhtimine (i.k Total Quality Management, edaspidi t66s TQM). Taielik
kvaliteedijuhtimine tuleneb suuresti kuue kvaliteedijuhtimise teadlase t6ddest, kelleks on
W. Edwards Deming, Joseph M. Juran, Philip B. Crosby, Armand A. Feigenbaum, Kaoru
Ishikawa ja Genichi Taguchi. Nende poolt loodud teooriate tulemusena saab Oelda, et



taielik kvaliteedijuhtimine aitab ettevottel parandada konkurentsivdimet l&bi sisemiste
protsesside parendamise, mille eesmargiks on vastata klientide ndudmistele, vdhendada
defekte ning kulusid. Lisaks ettevotte jatkusuutlikkusele ja Kklientide rahulolu tagamisele
koordineerib kvaliteedijuhtimine ka tddohutust, toodangu omaduste optimeerimist,
tO0tajate erialaseid oskusi, keskkonnasédéstlikku tegutsemist ja muud saarast. Alsughayir
(2014:169-170) rohutab, et uute protsesside juurutamine ja uute innovatiivsete toodete
arendamine soltub suuresti tootajate voimekusest ja valmidusest sooritada oma Ulesandeid

korrektselt ja efektiivselt.

Kéesolevas magistritods keskendutakse taieliku kvaliteedi juhtimisele ja tagamisele
tootmisettevotete kontekstis rahvusvahelise tootmisettevotte Ensto Eesti tehaste nditel.
TootmisettevOtte ndide kvaliteedijuhtimise meetodite uurimiseks on valitud mitmel
pbhjusel. Tootmissektorit iseloomustab tihe konkurents, kdrged kvaliteedinduded ja Kiirelt
arenevad tehnoloogilised lahendused, mis sunnivad suurendama efektiivsust. Autori
hinnangul on konkurentsiaspekt hetkel (ks olulisemaid, sest Lddne tootmisettevotted
peavad pidevalt konkureerima Aasia ettevotetega, kus odav t60joud ja massitootmine
vOimaldab pakkuda tarbijatele oluliselt madalamat hinda kui Laane todsturid pakuvad.
Autori arvates peavad Lddne ettevotted korgema hinna kompenseerimiseks erilist
tdhelepanu podrama toodete korgele kvaliteedile, vastupidavusele ja jatkusuutlikkusele.

Enstos on kvaliteedijuhtimise meetodite rakendamisest saadavat kasu hinnatud véhesel
madral ja Uksnes tehnilistest aspektidest l&dhtuvalt, kuid nende meetodite tdhusust ning
nende rakendamisest saadavat kasulikkust tootajate vaatepunktist ei ole varasemalt uuritud.
Tuginedes teooriale arvab kdesoleva to0 autor, et tootajad, kui kvaliteedijuhtimise
meetodite elluviijad, tagavad nende tegeliku edukuse ja toimimise. Seega on teema
uurimine oluline nii ettevotte eesmarkide téitmise kui ka konkurentsis pulsima jadmise
seisukohalt. Teema on autori arvates oluline ka 0hiskonna seisukohast, kuna just labi
kvaliteedijuhtimise on  v@imalik v&hendada raiskamist ning aidata kaasa
keskkonnasééstlikkuse suurendamisele.



Magistritod eesmérgiks on teha ettepanekud téieliku kvaliteedijuhtimise meetodite ja

tooriistade paremaks rakendamiseks Ensto Ensekis.

Eesmargi saavutamiseks on pustitatud jargmised uurimisulesanded:

1) teoreetiliste kasitluste pdhjal avada TQM pdhimotted ja madratleda kdesolevas t60s
kasutusel olevate to0riistade ja meetodite jaotus

2) anda tlevaade peamistest TQM meetodite ja tooriistade pohimotetest

3) tuua vélja TQM rakendamise positiivseid ja negatiivseid aspekte tootmisettevotetes

4) viia l&bi fookusgrupi intervjuud Ensto Enseki juhtide ja t6otajatega ning l&bi
standardite analtisi anda Ulevaade Ensto Enseki tehaste kasutatavatest
kvaliteedijuhtimise tooriistadest;

5) analtlsida teoreetilises osas vélja toodud meetodite ja tooOriistade rakendamisest
tulenevaid positiivseid ja negatiivseid aspekte kdrvutades neid standardite anallisi
ja ké&esoleva t66 raames labi viidud uuringu tulemustega;

6) anallusile tuginedes teha jareldused Ensto Ensekis kasutatavate kvaliteedijuhtimise
meetodite ja tOdriistade pOhimdtetest ning esitada ettepanekud nende

parandamiseks.

Magistritd6 koosneb kahest osast: teoreetilisest ja empiirilisest. Teoreetilises o0sas
madratletakse  téieliku  kvaliteedijuhtimise ~ pohimotted,  selgitatakse  téieliku
kvaliteedijuhtimise meetodite olemust ja antakse llevaade nende meetodite tooriistadest.
Eri autoritele tuginedes selgitatakse mis on TQM ning kuidas see tavalisest
kvaliteedijuhtimisest erineb. Selgitatakse kust on TQM alguse saanud ja milliseid
pohimdtteid see enda alla koondab. Teooriaosa teises alapeatiikis antakse tlevaade TQM
kolmest peamisest meetodist: timmitud tootmine ehk Lean, 6Sigma ja ISO 9001 standard.
Seejdrel liigutakse nende meetodite erinevate tOoriistade tutvustamise juurde. Teooria
viimases alapeatukis tuuakse vélja eelnevalt tutvustatud meetodite ja tooriistade
rakendamise positiivsed ja negatiivsed aspektid. Keskendutakse pigem timmitud tootmise
tooriistadele, sest Ensto toimib timmitud tootmise pdhimdtete jargi, rakendades sinna alla

kuuluvaid tooriistu.



Too6 empiirilise osa esimese alapeatikiga antakse Ulevaade uuringu objektiks olevast
ettevottest Ensto Ensek AS ja selle kahest tehasest ning tutvustatakse uuringu l&biviimise
protsessi. Empiiriline uuring koosnes Ensto poolt valjatoéotatud EOX tdoriistade standardite
analliusist ning kahe tehase tootajatest ja juhtidest moodustatud fookusgrupi intervjuude
analliusist. Kokku viidi 18bi neli fookusgrupi intervjuud ning nende labiviimiseks kasutas
autor t60 teoreetilise osa pohjal koostatud kusimustikku, mis koosnes avatud vastustega
kisimustest. Intervjuud transkribeeriti ning anallisiti kvalitatiivselt uuringus osalejate
valjendatud motete ja arvamuste pdhjal. Magistritod empiirilise osa ldpetavad uuringu
tulemustest lahtuvad ning teooriaosale tuginedes siinteesitud ettepanekud kasutuselolevate
kvaliteedijuhtimise to0riistade parendamiseks.

Magistritod autor tdnab oma td6andjat Ensto Ensekit, kes andis loa ettevote
uurimisobjektiks votta ning koiki intervjuudes osalenud Ensto tOdtajaid ja juhte, kelle
jagatud motted on k&esoleva t60 aluseks. Suur tdnu juhendaja Elina Kallasele, kes andis
alati kiiret ja pohjalikku tagasisidet ning toetas positiivsete kommentaaridega t60
valmimist. Viimasena aga mitte vahem olulisena soovib autor tdnada oma perekonda ja

elukaaslast Andot abistavate nduannete, kannatlikkuse ja mdistva suhtumise eest

Méarksdnad: taielik kvaliteedijuhtimine (TQM), timmitud tootmine (Lean),

kvaliteedijuhtimise tooriistad, kvaliteedijuhtimise meetodid.



1. Taieliku kvaliteedijuhtimise teoreetilised kasitlused ja
eriparad tootmisettevotetes

1.1.Taieliku kvaliteedijuhtimise pdhimotted

Viimasel kahekiimnel aastal on ettevotted saanud osaks lugematutele muutustele seoses
erinevate majanduslike, poliitiliste, tehnoloogiliste ja sotsiaalsete aspektidega. Pidev voitlus
globaalsel konkurentsimaastikul, uue teadmuse ilmumine ja tehnoloogilised labimurded,
informatsiooni ja kommunikatsiooni vdimekuse areng, pidevalt suurenevad tarbijate
ndudmised ja vajadused (Salmador et al. 2008: 513) ning uued regulatsioonid on
mdjutanud uute arisuundade teket. Uheks viisiks, kuidas pidevalt muutuvas ja arenevas
keskkonnas konkurentsis pusida, on vétta suund kvaliteedile ja selle juhtimisele. Kvaliteet
on ks neljast votmeelemendist maksumuse, paindlikkuse ja tarnekindluse korval, mis
aitavad ettevotetel ellu jadda. Korge ehk nbuetele vastava kvaliteediga toodete voi teenuste
pakkumine aitab saavutada ja sdilitada kohta konkurentsitihedal turul, tdsta ettevote
produktiivsust ja kasumit ning parandada toote voi teenuse kuvandit, brandi ning ettevotte
kuvandit (Shridhara Bhat 2010: 6, 27). Vinni (2007: 105) toob valja, et kvaliteet on kauba
vOi teenuse tarbija ootuste ja tegelikkuse aktsepteeritav suhe, mis tagab rahulolu.

1980. aastate alguses ilmus drimaailma uus juhtimise kontseptsioon — kvaliteedijuhtimine
(i.k. Quality Management). Taielik kvaliteet (i.k. Total Quality) hdlmab endas téieliku
kvaliteedijuhtimise (i.k. Total Quality Management, edaspidi TQM) juurutamist, mida
kasutatakse erinevate &rioperatsioonide integreerimiseks, et luua nduetele vastava
kvaliteediga tooted vGi teenuseid. Ari edukus seisneb selle vdimekuses efektiivselt
juurutada ja toole panna kvaliteedijuhtimissiisteeme, mis aitavad sdilitada korget ja
nduetele vastavat kvaliteeditaset pakutavates toodetes ja teenustes voimalikult madala
kuluga (Topalovi¢ 2015: 1017).



TQM on arenenud 1&bi aja ja selle tekke n&ol oli tegemist revolutsiooniga kvaliteedi vallas,
mis sai alguse Jaapanist ning liikus sealt edasi teistesse maailma osadesse. TQM on
organisatsioonitlene tegevus kuhu on kaasatud kd&ik todtajad ning mille kaigus
keskendutakse pidevale parendamisele 1abi kvaliteedi, mida on vaja kliendirahulolu
saavutamiseks. Kvaliteeti moddetakse koigis organisatsiooni aspektides, nagu néiteks
tarnijaid, tooted, protsessid ja teeninduse kvaliteet (Brah et al. 2002:358). Siia alla kaib ka
usaldusvaarsus, pusivus, klienditeenindus, funktsioonid ja esteetika, samuti vastavus
spetsifikatsioonidele (Flynn et al. 1995 viidatud Kuo et al. 2009: 1323 vahendusel). TQM
on nii juhtimisfilosoofia kui ka kogum todriistadest ja votetest nende juurutamiseks. TQM
pohimotetena tuuakse valja kolm jargnevat: esimene nendest on pideva parendamise
protsess ehk Jaapani keeles Kaizen, teiseks on kliendi rahulolu eesmérgiks seadmine voi
Kliendi ootustele vastamine ning kolmandaks on td6tajate kaasatus (Shridhara Bhat 2010:
47-54).

TQM po6himdtted, mis tuginevad kuue olulisema autori seisukohtadele on avaldatud
jargnevates 16ikudes ning neid koondab jargneval lehekiiljel olev tabel 1. Deming réhutas
juba 1986. aastal (Deming 2000: 23-24) statistiliste tehnikate kasutamist kvaliteedi
kontrollis ja t6i vélja 14 p6himdtet, mille jargimine peaks aitama kvaliteeti parandada.
Need 14 p6himdtet tuginesid eestvedamisel, taiustamise ja parendamise filosoofial, alates
esimesest sammust  Oigesti  tootmisel, juhtide ja  tooOtajate  koolitamisel,
sisekommunikatsioonil, mille eesmargiks oli takistuste kdrvaldamine koostéost ja suurima
tikkide arvuga tootmise pdhimotte mahasurumisel (Tari 2005: 183). Juran (et al. 1999: 30)
tdi 1986. aastal valja nii tehniliste kui ka juhtimisega seotud aspektide olulisuse ning
identifitseeris kolm baasfunktsiooni kvaliteedijuhtimise protsessis ehk Jurani triloogia:
planeerimine, korraldus ja kontroll. Uhtlasi ti ta vilja, et juhtimise tilesanne on vahendada

kulutusi tehtud vigadele ning Uritada need miinimumini viia.



Tabel 1. Kvaliteedijuhtimise tunnustatud autorite peamised seisukohad

Autor Panus kvaliteedijuhtimisse ja peamised seisukohad Aasta
Armand A. 10 kvaliteedijuhtimise aspekti: ettevGttellene tegevus; Klient 1961
Feigenbaum maarab, mis on kvaliteet; individuaalne + meeskonnatto;

kvaliteet on juhtimise viis; kvaliteet ja innovatsioon on
vastastikku sdltuvuses; pidev parendamine; htne siisteem kuhu
on kaasatud ka kliendid ja tarnijad

Philip B. Crosby 14-sammuline plaan kvaliteedi parandamiseks: juhatuse 1979
pihendumus; meeskond; kvaliteedi médtmine kdigis tegevustes;
tootajate teadlikkus; parendavad tegevused; koolitused:;

tunnustus; kvaliteedinBukogu; 0 defekti ehk ZD (i.k zero defect)

W. Edwards Deming | 14 punktist koosnev teooria: jarjepidevus; esimesest sasmmust 1986
Oigesti tootmine, to6tajate koolitamine; sisekommunikatsiooni
parendamine; kvaliteetne toormaterjal; eestvedamine.

Demingu reaktsiooniteooria ahel: paranda kvaliteeti >
produktiivsus tBuseb = kulud langevad - miiligihind langeb -
turuosa suureneb > pusi &ris = rohkem tédkohti ja parem
tulusus investeeringutelt

Joseph M. Juran Labimurre juhtimises ehk Jurani kvaliteeditriloogia: 1986
planeerimine, kontroll, parendamine (projektid)

Kaoru Ishikawa Kalaluu diagramm ja 7 todriista: Pareto anallis; kalaluu 1980-
diagramm; kihistumine; kontroll-lehed; tulpdiagramm; 1990

punktdiagramm; kontrollskeem. Pigem inimestele orienteeritud,
kui statistikale, kdik peaksid olema kaasatud kvaliteedi
arendamise protsessi; meeskonnatdd ja omavaheline koostdo nii
vertikaalselt kui horisontaalselt, kvaliteediringid

Genichi Taguchi Robustsed tooted, kus pdhiréhk toote disaini kvaliteedil ja 1992-
kvaliteedi kontrollil enne tootmist. 2005

Allikas: (Deming 2000: 23-24; Tari 2005: 183; Juran et al. 1999: 30; Ishikawa 1976, 1985
viidatud Tari 2005:183 vahendusel; Crosby 1979:127-141; Feigenbaum 1991:6; Zairi
2013:670); autori koostatud.

Ishikawa (1976, 1985 viidatud Tari 2005: 183 vahendusel) r6hutas koolituste olulisust,
pbhjus-tagajarg diagrammide kasutamist probleemide lahendamisel ja kvaliteediringide
rakendamist kestva arengu tagamiseks. Crosby (1979: 127-141) defineeris 14 sammu
kvaliteedi parandamiseks, mis sisaldasid endas tipp- ja keskastmejuhtide puhendumust,
kvaliteedi mddtmist, kvaliteedikulude hindamist, parandavaid tegevusi, koolitusi, null-
defekti filosoofiat, sihtide seadmist ja tdoOtajate tunnustamist. Lisaks eelnevatele tuli
taiendusi ka Feigenbaumilt (1991: 6), kes Kirjeldas arusaama tdielikust kvaliteedist Kkui
peamiselt eestvedamisel ja kvaliteedi parandamise aspektide mdistmisel pdhinevat
tegevust. Panustamine kvaliteedi tdstmisse kdikides ettevotte tegevustes ja kogu
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tootajaskonna kaasamine eesmargiga vahendada kvaliteedikulusid (Ibid.). Taguchi (Zairi
2013: 670) vaitis, et kvaliteet algab toote vOi teenuse disaini faasist ehk siis kvaliteedile
tuleb mdelda juba toote loomisel. Selle jaoks tuleb disainida robustsed tooted, mis peavad
vastu erinevatele muutujatele, mida ei ole véimalik elimineerida ning mis vdivad tekkida

umberkujundamise kéigus voi kliendi kasutuses olles.

Kdikide eelnevalt vélja toodud autorite pohilised seisukohad ei paku aga siiski terviklikku
lahendust kvaliteedijuhtimisele ja sellega seonduvatele probleemidele millega ettevotted
silmitsi seisavad. Claver et al. (2003: 93) on koondanud kdikide eelnevate autorite
seisukohad ning toonud vélja jargnevad (hised aspektid: kliendikeskne ldhenemine;
juhatuse pihendumus ja eestvedamine; kvaliteedi planeerimine; juhtimine vastavalt
faktidele ja anallusile ehk pidev hinnangu andmine parendamisele; kdikide tootajate
kaasamine; tooOtajate koolitamine; t6dtamine meeskondadena; kommunikatsiooni
lihtsustamine; protsesside juhtimine; koostdo tarnijatega; keskkonnasaastlikkus. Kéesoleva
magistritdé autor ndustub suuresti Claver et al. (Ibid.) poolt esitatud kvaliteedijuhtimise
peamiste seisukohtadega. Autori arvates on oluline, et kvaliteedijuhtimine oleks
korraldatud sihipéraselt ja tugineks faktidele, et organisatsioon suudaks saavutada ndutavat
kvaliteeditaset. Kvaliteeti tuleb tagada nii sisemiselt kui ka valimiselt, kus sisemine
tdhendab tootajaid ja juhtkonda ning valine kliente ja tarnijaid. Autori arvates on vaga
oluline ka Feigenbaumi (1961) nimetatud aspekt, et kvaliteedijuhtimine on
organisatsiooniulene tegevus, millega tuleb tegeleda kdigis osakondades ning mis peab
kajastuma koikides ettevotte tehtavates tegevustes. Viimase olulise aspektina sooviks autor
rohutada ka mitme teise autori mainitud tootajate kaasamise, motiveerimise, koolitamise ja
harimise olulisust, sest autori isiklikule kogemusele tuginedes jéetakse inimeste juhtimisega

seonduvad aspektid tihti tahaplaanile.

Kvaliteedijuhtimise ajalugu uurides on né&ha selle arengu erinevaid etappe. Algselt leidis
aset kvaliteedikontroll, mis seisnes toote spetsifikatsioonide paikapanekus ning seejérel
toodete inspekteerimises enne kliendile saatmist. Edasi liiguti kvaliteedikindluse poole, kus
tehti kindlaks kvaliteedi omadused ning panti paika protseduurid nende hindamiseks ja

kontrollimiseks. Parast seda jouti taolise kvaliteedikontrolli juurde, kus kvaliteedist sai
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organisatsiooniulene tegevus, mida mainis ka Feingenbaum. Kvaliteet puudutas nii
tootmist, kasumit, inimsuhtlust kui ka kliendi rahulolu. Viimase etapina jouti TQMi juurde,

kus Klient on kdige keskmeks ning kvaliteedi tagamine on organisatsioonitiilene tegevus.

TQMi ks tuntuimaid definitsioone tuleneb Demingi kvaliteediauhinna kriteeriumitest, mis
utleb, et tegemist on kogumiga sustemaatilistest tegevustest, mida viib tdide kogu
organisatsioon, et tdhusalt ja tulemuslikult saavutada ettevOtte eesmarke ning pakkuda
klientidele neid rahuldava tasemega tooteid ja teenuseid Gigel ajal, dige hinnaga (Oakland
2014: 23). TQM raamistikuna on kasutusel seitse kategooriat mis on vilja toodud
alljargnevas tabelis 2. Nende abil hinnatakse ettevotteid ning need tulenevad USAs jagatava
Malcolm Baldridge Rahvusliku Kvaliteediauhinna (i.k. Malcolm Baldrige National Quality
Award ehk MBNQA) kriteeriumitest.

Tabel 2. TQM raamistiku kategooriad MBNQA baasil

Kriteerium Kriteeriumi sisu
1. Eestvedamine » Organisatsiooni juhtimine ja eestvedamine
» Auvalik vastutus ja kodanikukohus
2. Strateegiline planeerimine » Strateegia arendamine ja kasutuselevott
3. Kliendifookus * Kiliendi ja turu tundmine
» Kiliendisuhted ja kliendirahulolu
4. MO0G0Btmine, analidsimine ja o Ettevotte toimimise médtmine ja analliiisimine
teadmuse juhtimine * Informatsiooni juhtimine
5. Fookus t66joul * ToOOsusteemid

e Todtajate koolitamine ja arendamine

» Tootajate heaolu ja rahulolu

6. Fookus toimimisel » Toote ja teenuse protsessid

+ Avriprotsessid

»  Tugiprotsessid

Kliendifookuse tulemused
Majanduslikud- ja turutulemused
Personalitulemused

Organisatsiooni efektiivsuse tulemused
Allikas: (Oakland 2014: 24-25; Tuominen et al. 2013:12-15; Blazey 2013: 83-225); autori
koostatud.

7. Tulemused

Kvaliteedijuhtimiseks kasutatakse mitmeid pdhimotted, mis on ko&ik kombineeritud
erinevatest meetoditest ja toOriistadest. McQuater et al. (1995: 38) defineerivad kui

praktilisi oskuseid, pohimdtteid voi mehhanisme, mida saab rakendada seoses konkreetsete
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tegevustega. Neid kasutatakse, et aidata kaasa positiivsetele muutustele ja parendustele.
Néidetena voib siinkohal tuua pOhjus-tagajarg diagrammi, suhete diagrammi ja
tulpdiagrammi. Kvaliteedijuhtimise meetodid on aga justkui tddriistade kogum, nagu
naiteks Lean ehk timmitud tootmine, mille alla kuuluvad 5S, Andon, pdhjus-tagajérg
analuls, pidev parendamine, SMED ja mitmed teised. Dale ja McQuater (1998 viidatud
Bamford, Greatbanks 2005:77 vahendusel) lisavad veel, et tooriist on lihtne eraldiseisev
aplikatsioon, samal ajal kui meetod on mitmekulgne lahenemine probleemi lahendusele,

mis hdlmab endas mitmeid toetavaid tooriistu.

Ké&esolevas magistritdds on autor jaotanud TQM meetodid ja tOoriistad tuginedes eelnevalt
esitatud Dale’i ja McQuater’i 1998. aasta definitsioonile, et tooriist on eraldiseisev
aplikatsioon ning meetod hélmab endas mitmeid téoriistu. Jargneval lehekiljel tabelis 3 on
esitatud peamised meetodid ja nende tdoriistad ehk p&himdtted, millest moningaid selles
magistritdos ka edaspidi késitletakse. Tooriistadele lisas autor mdiste pOhimotte, sest
mdningatel juhtudel ei ole nimetatud kindlat toériista, vaid péhiméte ehk printsiip (OS
2013), mille jargi tuleb toimetada. Kvaliteedijuhtimise meetoditest on kaesolevas
magistritdos valja toodud kolm: Lean ehk timmitud tootmine, ISO 9001 standard ja 6
Sigma. Tabelis on halliga méargistatud tooriistad voi pdhimotted, mis esinevad koigis
kolmes meetodis. Autor toob siinkohal vélja, et edaspidi kasutatakse t06s nii moisteid Lean

kui ka timmitud tootmine ja motteviis ning neid mdistetakse samatahenduslikena.
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Tabel 3. Taieliku kvaliteedijuhtimise meetodite ja todriistade vOi pdhimdtete jaotus
ké&esoleva magistritéd kontekstis

Meetodid —> Lean ehk ISO 9001 | 6 Sigma

Todriistad/pbhimatted timmitud
tootmine

5S X X
Andon X
Juurpdhjuste analtiis / pdhjus-tagajarg analus X X
Pidev voog (i.k continuous flow) X
Tappistarne/ tappistootmine (i.k Just-in time) X
Pidev parendamine (j.k. Kaizen) X X X
Kadude elimineerimine (j.k. Muda) X
Protsessikeskne juhtimismudel (PDCA) X X X
SMED X
Standardiseeritud t06aeg X
Véadrtusahela kaardistamine X X
Poka-Yoke X X
Pull/Kanban X
Kliendifookus X
Eestvedamine X X
Inimeste kaasamine/kvaliteediringid X X
Ststeemne ldhenemine X
Faktidel otsuste tegemine/ Pareto X X X
Vastastikku kasulikud suhted tarnijaga/kliendi X X
kaasamine
SPC X
7 kvaliteeditdorii (voodiagramm, kontroll-lehed, X X
ajuriinnak, vordlus haru parimaga, vBimekuse analiiiis)

*Mérkused: halliga on margistatud todriistad voi p6himdtted, mis esinevad kdigis kolmes
meetodis. Allikas: (Dale, Mcquater 1998 viidatud Bamford, Greatbanks 2005:77
vahendusel; Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006:264-266; Alves et al. 2012: 228; Womack,
Jones 2003: 10;67; Bendell 2006: 256;257; Park 2003: 37-40; Anderson et al. 1999: 29—
30; Kuvaliteedijuhtimissiisteemid.  Alused ja sbnavara 2007: 6-7; Eesti
kvaliteedijuhtimissusteemide nduded 2008: 6; Tsai, Ou-Yang 2009: 226; Evans 2014:
130;171, tabel 4 (vt Ik 19); Suérez —Barraza et al. 2014: 546-549; Bisen, Srivastava 2009:
158-159; Lockton et al. 2008: 4; Marinez-Jurado et al. 2014: 332-333; Liker 2004: 8);
autori koostatud.

Esimene alapeatiikk andis Ulevaate TQM pdhimdtetest, erinevate autorite teoreetilistest
kasitlustest ning eristas kvaliteedijuhtimise meetodeid tooriistadest ning pakkus mdlemale
ka definitsiooni.  Jargnevas alapeatiikis  ré&gitakse ldhemalt  konkreetsetest
kvaliteedijuhtimise meetoditest ja tooriistadest, mida on vdimalik ettevdtetes rakendada.
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1.2. Taieliku kvaliteedijuhtimise meetodid ja t66riistad

Esimestena antakse k&esolevas alapeatiikis tlevaade kolmest kvaliteedijuhtimise meetodist
ja mitmest tooriistast, mis tuginevad eelnevas alapeatikis esitatud definitsioonile, et tooriist
on eraldiseisev aplikatsioon ning meetod hdlmab endas mitmeid tooriistu. Lahtudes sellest
definitsioonist antakse alljargnevas alapeatiikis levaade meetodite alla kuuluvast Lean ehk
timmitud tootmisest ja motteviisist (i.k. Lean Production ja Lean Thinking), 6 Sigmast ja
ISO 9000 standarditest. Edasi liigutakse juba kvaliteedijuhtimise todriistade juurde, nagu
SPC, 7 kvaliteeditooriista, 5S, kvaliteediringid, Poka-Yoke, Pull, SMED ja Andon.
Eelnevalt nimetatud meetodid ja tooriistad on valitud p&hjusel, et need on
kvaliteedijuhtimise kirjanduses késitletud koige olulisematena ning Uhtlasi ka enim
kajastust leidnud paljude tunnustatud autorite t66des, nagu naiteks Ishikawa (1976 ja 1985),
Taguchi (1992), Crosby (1979). Antud meetodeid ja tooriistu kasitletakse kui peamisi TQM

komponente.

Lean on alguse saanud Jaapanist. Meetodi pdhimdte seisneb parenduste saavutamises ja
labiviimises majanduslikult vdimalikult 6konoomsel moel, pdorates erilisel tahelepanu
kadude (jaapani k. muda) vahendamisele. Muda kontseptsioonist sai Uks olulisimaid
kvaliteedi parandamise tegevusi ning selle juured ulatuvad Taiichi Ohno ning Toyota
kuulsa tootmisfilosoofiani mis sai alguse 1950. aastal Jaapanis (Womack, Jones 2003: 15—
16). Inspiratsiooni timmitud tootmise kontseptsiooni loomiseks saadi USAs asuvast Fordi
tehasest, kus kilastuskéigul néhti, et Fordi autode masstootmises tekib palju kadusid,
naiteks t60jous, tootmises, inventaris, defektide ndol, transpordis ja paljus muus. Jaapani
autotoostusel ei olnud piisavalt rahalist ressurssi, et endale taolisi kadusid lubada, seega
uritati tootmiseks efektiivsemaid viise leida, kuid siiski masstootmisega tegeleda.
Tulenevalt sellest arendati kadude vahendamiseks vélja ka tappistootmine ja téppistarne (i.k
just-in-time). Timmitud tootmine ei olnud algselt mdeldud kvaliteedi kindlustamise
ststeemina, vaid inimeste pidevasse parendusprotsessi kaasamise viisina, mille baasiks oli
eestvedamine ja vGimustamine (i.k. empowerment) labi harimise ja koolituste. (Dahlgaard,
Dahlgaard-Park 2006: 264—-266) Soov oli Gpetada to6tajaid probleeme identifitseerima ning
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nendega slstemaatiliselt ja jarjepidevalt tegelema selleks, et leida neile lahendusi (Alves et
al. 2012: 228).

Womack ja Jones (2003:10) s6nastasid timmitud tootmise ja mdtteviisi viis pdhimdtet oma
raamatus ,,Lean thinking“: (1) méaéra vaartus (i.k. value) igale tootele; (2) identifitseeri
vadrtuse voog (ik. value stream); (3) garanteeri protsessi voog (i.k. flow); (4) tegutse
vastavalt tdbmbe (i.k. Pull) (v0i Kanban) signaalile; (5) puudle taiuslikkuse (i.k perfection)
poole. Timmitud méotteviisi ja tootmist on Bendell (2006: 257) kokkuvdtvalt nimetanud
stistemaatiliseks pulddluseks perfektsuse poole lédbi kadude elimineerimine koigis
organisatsiooni &riprotsessides. See nduab vé&ga selget fookust toodete ja teenuste
vaartuselementidele ning detailset arusaama ettevotte protsessidest, 1&bi mille tooteid voi

teenuseid pakutakse.

Teise kvaliteedijuhtimise tagamise meetodina annab kdaesoleva t66 autor llevaate 6
Sigmast. 6 Sigma keskendub protsessi stabiilsusele I8bi variatsiooni vahendamisele ja
halvete eemaldamisele kaasates statistilist analtitisi ja toetavat tarkavara. 6 Sigmat Uheselt
defineerida on keeruline, tegemist on meetodiga, mille aluseks on andmete kogumine ja
analliis. 6 Sigma juured on parit sarnaselt timmitud métteviisi ja tootmisega Jaapanist, kuid
6 Sigma kontseptsiooniga tuli valja USA autotodstur Motorola aastatel 1983-1989. 6
Sigma baseerub parendamisel 1&bi projektide (i.k. project-by-project) ja enamasti on
tegemist ettevottetilese lahenemisega, mis keskendub protsesside stabiilsuse saavutamisele.
6 Sigma rakendamine aitab kaasa kulude kokkuhoiule ja suurenenud kliendi rahuolule. See
tuleneb Jurani projektipdhisest kontseptsioonist, kus on kindlaks maéaratud projekti
vastutuspiirkond ja volitused ning enne ja pérast tegevused. Projekti hinnatakse enamasti
kulude kaudu. (Bendell 2006: 256)

Park (2003: 37-40) t6i valja 6 Sigma viis faasi tdhekombinatsiooniga DMAIC.
1. Definitsioon (i.k. definition) — selles faasis tuleb defineerida protsess v6i toode, mis
vajab parendamist. Siin on tegemist ka vOtmetoodete vOi protsesside peamiste
tunnuste vordlusega (i.k. bencmarking), korvutades neid teiste maailmaklassi

ettevotetega.
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2. M0oodtmine (i.k. measurement) — siin faasis tuleb identifitseerida protsessi voi toote
omadused, mis on kriitilised kliendi seisukohast kvaliteedi tagamiseks ja mis loovad
kliendi rahulolu, teha vastavad md&tmised, jaddvustada tulemused ning hinnata
lUhi- ja pikaajalist protsessi toimimise edukust.

3. Analtius (i.k. analysis) — kolmas faas on seotud protsessi vOi operatsiooni
analttsiga. Peamiselt viiakse siin l&bi erinevuste anallius, et identifitseerida edukat
toimimist tagavad tegurid.

4. Parandamine (i.k. improvement) — valitakse vélja need operatsiooni vOi protsessi
osad mida on vaja parandada, et eesmarki ellu viia. Kui see on tehtud, siis selguvad
ka peamised variatsioonide pohjustajad.

5. Kontroll (i.k. control) — viimases faasis dokumenteeritakse, kontrollitakse ja
jalgitakse statistilise analiiisi abil, et parendatud protsessi tarbeks sisse viidud

muudatused toimiksid

Timmitud tootmine ja 6 Sigma ei ole kindlasti alternatiivid tdielikule kvaliteedijuhtimisele,
vaid tegemist on pigem p8&himdtete ja tooriistade kogumiga mis aitavad saavutada taielikku
kvaliteedijuhtimist. Lisaks kahele eelnevalt valja toodud konkreetsele kontseptsioonile on
alates 1951. aastast olnud kasutusel ka erineva funktsionaalsusega rahvusvahelised
standardid, nagu néiteks kvaliteedi parandamine (ISO 9000 ja ISO 9001, QS 9000,
EAQF,VDA), ettevotte moju keskkonnale (ISO 14000 and EMAS), t6dohutus (OHSAS
18001), ettevotte sotsiaalne vastutus (SA 8000, AA 1000 vdi ISO CSR, UNE 165010
projektid), teadus- ja arendustegevus, innovatsioon (RDI) ja tegevused, mis on seotud
inimressursi juhtimisega. (Viadiu et al. 2006:142) Eelnevalt vélja toodud standarditest on
kdige rohkem kasutust leidnud kvaliteedi parandamise standard 1SO 9000 ja keskkonnaga
seonduv 1SO 14000 standard.

Kéesoleva magistritdoé raames on autori arvates otstarbekas tutvustada ldhemalt
kvaliteediga seonduvat standardit 1ISO 9000 ja pigem selle kdige uuemat varianti 1ISO 9001,
mille viimane versioon tuli vélja 2015 aasta augustis. 1ISO 9001 on juurutatud rohkem Kkui
miljonis ettevottes 187 riigis (Manders et al. 2015: 41) . 1SO 9001 ei mddda toodete voi

teenuste kvaliteeti, vaid tegemist on standardiga, mis loob raamistiku ettevotte tegevuste
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stistematiseerimiseks ja formaliseerimiseks. Seega on tegemist juhtimistooriistaga, mis
pbhineb Ulesannete siistematiseerimisel ja formaliseerimisel, et saavutada Uhetaolisus
toodetes ja teenustes, et vastata klientide poolt kehtestatud nduetele. (Anderson et al. 1999:
29-30)

ISO 9001 standard baseerub kaheksal kvaliteedijuhtimise p6him®ottel, mis on vélja toodud
ISO 9000 standardis (Kvaliteedijuhtimissisteemid. Alused ja sOnavara 2007: 6-7):
kliendikesksus, eestvedamine, inimeste kaasamine, protsessikeskne lahenemine, siisteemne
ldhenemine juhtimisele, pidev parendamine, faktidel pdhinev otsustusviis, vastastikku
kasulikud suhted tarnijatega. Eelnevalt loetletud pdhimétete sisu kirjeldused on n&htavad
lisas 1. 1SO 9001 standardi protsessikeskses kvaliteedijuhtimissiisteemi mudelis on vélja
toodud kui oluline on kliendi roll nduete kui sisendite maaramisel. Kliendi ootustele
vastamine nduab sellega seonduva informatsiooni hindamist, et teada saada, kas ettevGte on
kliendi ndudeid taitnud. Lisas 2 on valja toodud mudel, mis nditab kuidas standardis
méératletud protsessid on omavahel seoses. Koikide protsesside puhul on oluline rakendada
»Plaani-Teosta-Kontrolli-Korrigeeri“ (PDCA) metoodikat mis on kirjeldatud 1ISO 9001
Eesti kvaliteedijuhtimissiisteemide nuetes (2008: 6).
1. Plaani — sea sisse eesmargid ja protsessid, mida on vaja kliendi nduetele
vastamiseks ja ettevotte tulemuste saavutamiseks.
2. Teosta — vii protsessid ellu.
3. Kontrolli — jalgi, médda protsesside vastavust eesmérkidele ja tootenduetele ning
esita tulemused

4. Parenda — juuruta tegevused protsessi toimimise pidevaks parendamiseks.

Alljargnevalt antakse t00s luhikesed Ulevaated kvaliteedi tagamise tOoriistadest; SPC, 7
kvaliteeditooriista, 5S, Pull, kvaliteediringid, Poka-Yoke, SMED, Andon. Statistical
Process Control (edaspidi SPC) on tdo6riist, mis annab alusstatistikat protsesside
juhtimiseks. Protsess on kogum inimestest, materjalidest, meetoditest, varustusest,
mootmistest ja keskkonnast, millel on véljund (Griffith 1996: 1). Statistilisi meetodeid
kasutatakse, et tuvastada v0i jalgida teatud stindmusi (Lee et al. 2015: 174). SPC ei seostata

mitte ainult tootmisega, vaid ka teenuste pakkumisega, nagu naiteks logistika, haiglad ja
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hotellimajandus. (Tsai, Ou-Yang 2009: 226). Lisaks sellele, et SPC jélgib protsesse, et leida
variatsioone, annab see ka méarku vajadusest parendustegevuse jarele. SPCd kasutatakse
saavutamaks kvaliteedi ja produktiivsuse téusu ja selle peamiseks td0riistaks on
kontrolldiagramm, mis vdimaldab identifitseerida mittejuhuslikke p6hjuseid (Evans 2014:
130). SPC on ules ehitatud eeldusele, et kokkulepitud kvaliteeditaseme muutumisel on kaks
pohjust (Gejdos 2015: 566): (1) juhuslik pdhjus (i.k common causes), mis on plsiv 0sa
protsessist ja mojutab kdiki protsessi komponente; (2) identifitseeritavad pdhjused (i.k
special causes), mis ei ole protsessi pusivad osad. Need tekitavad reaalseid muutusi

protsessis, peegeldudes andmete ebaloomulikus kdikumises.

Uks levinuimatest kvaliteedijuhtimise tooriistadest on 7 kvaliteeditGoriista (i.k. 7 basic
quality tools). Need on valja todtatud Kaoru Ishikawa poolt (Ismyrlis, Moschidis 2015:
500) ja on lthidalt lahti kirjutatud tabelis 4.

Tabel 4. 7 kvaliteedittoriista

Kvaliteeditooriist Lahikirjeldus

Voodiagramm (i.k flow chart) Kasutatakse protsessi graafiliseks esitamiseks, nii
visualiseerimiseks kui ka analuitsiks.

Kontroll-lehed (i.k. check sheet) Struktureeritud ja ettevalmistatud lehed, mille eesmargiks
on koguda andmeid. Saab kohandada erinevate eesmérkide
tarbeks.

Diagramm/graafik, peamiselt Tulpdiagramm néitab sagedusjaotust ehk kui tihti erinevad

tulpdiagramm (i.k. histogram) vaartused esinevad teatud andmetes.

Punktdiagramm (i.k. scatter Néitab suhet kahe muutuja vahel

diagram)

Kontrolldiagramm (i.k. control Kohaldatakse selleks, et ndidata kuidas protsess ajas muutub

chart) ning et identifitseerida, kas see on kontrollalal vdi mitte (kas
eksisteerivad konkreetsed pdhjused mis mdjutavad protsessi
tulemust)

Pareto-diagramm Kasutatakse probleemide prioritiseerimiseks, sest see néitab
tulpdiagrammina millised tegurid on kbige
markimisvadrsemad/suuremad

PBhjus-tagajarg diagramm ehk Identifitseerib palju erinevaid p&hjuseid efektile voi

kalaluu diagramm v@i Ishikawa probleemile ning sorteerib need kategooriatesse

diagramm (i.k. Cause-and-effect

diagram, fishbone chart or

Ishikawa chart)

Allikas: (Tague 2005: 139;141; 249; 257; 292; 376; 471; Duffy 2013: 50-62; 71-76, 79—
82,85-87, 94-97; Dale et al. 2013:27); autori koostatud.
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Lisaks tabelis 4 valjatoodule on aja jooksul lisandunud ka ajurtinnak (i.k. brainstroming),
vordlus haru paremaga (i.k. benchmarking), 5W2H tegevusplaan (i.k. Who, What, When,
Where, Whey How, How much action plan) ja GUT (i.k. Gravity Urgency Tendency)
maatriks. 5W2H tegevusplaan on véga lihtne ja efektiivne tooriist, mis Kirjeldab planeeritud
tegevusi ja objekte. Kdige téielikum vorm vastab seitsmele kisimusele iga planeeritud
tegevuse kohta: mida tehakse, kelle poolt tehakse, kus tehakse, millal tehakse, miks
tehakse, kui palju l&heb see maksma ja kuidas seda tehakse (Werkema 1995 viidatud Lopes
Silva et al. 2013: 176 vahendusel). GUT maatriks on lihtne, kvalitatiivne ja subjektiivne
prioriteetide seadmise tooriist, mis hindab probleemi kolme kriteeriumi alusel:
tosidus/tahtsus, pakilisus ja tendentsi (de Moraes 1999 viidatud Lopes Silva et al. 2013:
176-177 vahendusel).

Jargnevates 10ikudes antakse Ulevaade timmitud tootmise peamistest tooriistadest.
Timmitud tootmise Uks esmaseid ja lihtsamaid tooriistu on 5S, mille n&ol on tegemist
tookorralduse ja tookeskkonna parendamise siisteemiga. 5S podrab téhelepanu téokoha
visuaalsele korrasolekule, organiseeritusele, puhtusele ja standardiseerimisele. 5S on tapne
ja range lahenemine korrashoiule, mis naeb ette distsiplineeritud mooduse kehtestada
protsessid, mille abil hoida korras puhast ja efektiivset to6keskkonda. Jaapani akadeemikud
ja praktikud vadidavad, et 5S ei paranda ega muuda efektiivsemaks mitte ainult
tookeskkonda, vaid tOstab ka protsessi ja toodete kvaliteedistandardeid, vahendab ja
optimeerib tarneaaegu ning véhendab tegutsemiskulusid. (Evans 2014: 171; Suarez -
Barraza et al. 2014: 546-549) 5S printsiibid on universaalsed, elementaarsed ja kergesti
rakendatavad koikjal. 5S meetod arendati vélja Ohno ja Toyoda poolt Toyotas 1950ndatel,
et luua vOimalused téppistootmise rakendamiseks. 5S meetodi nimi tuleneb viie
jaapanikeelse sona algustahtedest (Gapp et al. 2008: 565-567):

1. Seiri — sorteeri, selgita vélja _
) Korrastamine
2. Seiton — sea korda

3. Seiso — saavuta puhtus

] . ] Puhastamine
4. Seiketsu — standardiseeri
5

. Shitsuke — seisundi hindamine} Distsiplineerimine
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Timmitud tootmise peamiseks pohimdtteks on tdmbepohine tootmine (i.k Pull production),
kus tootmine toimub vastavalt kliendi tellimusele ning lattu ilma tegeliku vajaduseta midagi
ei toodeta. TGukepdhises tootmises liigutatakse t66d hest tookohast teise kuni see 16puks
valmis saab, tdmbepdhises tootmises aga tOmmatakse to60 tegemisse siis kui vaja.
TOmbepdhise tootmise korral ei tohiks uhtegi toodet tlevalpool (i.k upstream) toota enne
kui Kklient (i.k downstream) seda tellib (Womack, Jones 2003:67). Alloleval joonisel 1 on
kujutatud Pull tootmises voo liikumist, kus tulenevalt kliendi tellimusest alustatakse
tootmisprosessiga ning voo Uhtlustamiseks on igas tookeskuses komponentide varud,

valtimaks haireid protsessis.

TELLIMUSE LIHKUMINE

v | ¥ ] | v v

TOORMATERJAL H TOOKESKUS = TOOKESKUS TOOKESKUS

TOOKESKUSP= KLIENT

VARUD
(Puhver)

VARUD
(Puhver)

VARUD
(Puhver)

Joonis 1. Pull tootmise voog.

Allikas: (Rodrigues, Mackness 1998: 248; Rother, Shook 2009:39); autori kohandused.
Uks tdmbepdhise siisteemi naidetest on Kanban, mille ndol on tegemist tooriistaga, kus
kasutatakse kaarte tootmistellimusteks (Powell et al. 2012: 396). Traditsioonilises Kanban
slisteemis hoitakse kaartide arvu konstantsena ning see toimub hésti tootmiskeskkonnas kus
on stabiilne nbudlus ja tarneajad. Iga toode on seotud Kanban-kaardiga, kui klienditellimus
saabub, siis vabastatakse valmistoode kliendile ja Kanban-kaart saadetakse ulespoole (i.k.
upstream) algatamaks tootmist. NOudlus, mida téita ei saa, jadb volarividesse
(Shahabudeen, Sivakumar 2008: 800-801). Samuti defineerib Gross et al. (2003: 2)
Kanban’i kui ndudluspdhist planeerimist, kus tooteid toodetakse vastavalt reaalsele
ndudlusele, mitte tulenevalt ennustustest. Kanban peaks asendama iganadalasi

tootmisplaneerimisi ja graafikuid, mida tavapdraselt kasutatakse.
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Kuna timmitud tootmises on tOotajate kaasamine ja juhtimine véga olulisel kohal, siis
kuulub selle alla ka todriist nimega kvaliteediring (i.k Quality Circle(s) voi Quality Control
Circles). Kvaliteediringide kontseptsioon pdhineb arusaamal, et t66 kvaliteeti on vdimalik
parandada, rakendades todliste endi vOimeid ja oskuseid. Kvaliteediringides peetakse
esmatdhtsaks tootlikkuse ja motivatsiooni saavutamist labi tdotajate ande ja vdime
rakendamisese (Hutchins 2012:185-186). Kvaliteediringid koosnevad 6-12 tG6tajast, kelle
todllesanded on sarnased ning vabatahtlikkuse alusel saavad nad regulaarselt kokku, et
tuvastada, mis tegurid takistavad vOi aeglustavad nende igapéevast t66d ning nende
eesmérgiks on nende takistuste elimineerimine. (Bisen, Srivastava 2009: 158-159)
Vabatahtlikkuse alusel kooskaimise olulisust rohutab ka Hutchins (2012: 188), sest taoliselt
koos kaivate inimeste t60 on tunduvalt efektiivsem. Probleemide lahendamine kaib
kvaliteediringis 1abi paika pandud sammude v6i projektisammude. Kui t66s on tuvastatud
probleem voi takistus, siis kvaliteediringi eestvedaja vOi vastutaja viib l&bi viie sammulise
protseduuri, kus ta 1) defineerib probleemi, 2) uurib probleemi olemust, 3) genereerib ideid
probleemi lahendamiseks, 4) teeb ideedest kokkuvétte ja 5) esitab ettepanekud (Alves et al.
2012: 228). Probleemi defineerimiseks ja uurimiseks kasutatakse juurpdhjuste analiiisi
(Seo et al. 2016: 434)

Timmitud tootmise praktikate alla kuulub todriist nimega Poka-Yoke, mille peamiseks
eesmérgiks on defektsete toodete tootmise ennetamine. Jaapani insener Shigeo Shingo
arendas Poka-Yoke 1986. aastal vélja ja defineerib seda jargmiselt: tegemist on
mehhanismiga, mis tuvastab vigu ja defekte ning inspekteerib 100% toodetest segamata
operaatori tdhelepanuvdimet, kuna tootab iseseisvalt (Lockton et al. 2008:4). Grout (2007:
1) defineerib Poka-Yoke’t kui protsesse voi disainielemente, mida kasutatakse, et ennetada
vigu vOi vea negatiivset moju. Saurin et al. (2010: 359) defineerib seda kui seadet, mis
ennetab voi tuvastab korvalekaldeid normaalsusest, mis v@ivad olla kahjulikud nii toote
kvaliteedile kui ka tootajate tervisele ja turvalisusele. Shimbun (1988:16) toob vélja kolm
baas funktsiooni mida Poka-Yoke’s defektide vastu kasutatakse — sulgemine, kontroll ja
hoiatus. Kéesoleva magistritéd autor leiab tuginedes eelnevalt viidatud autorite

seisukohtadele, et tdnu Poka-Yoke’le peab inimene toodete v6i protsesside peale vahem
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mdotlema vai neile tdhelepanu pddrama kui ta neid kasutab vdi tdide viib ning seda seet6ttu,
et toodete vOi protsesside disaini tdttu ei ole vdimalik neid valesti kasutada. Igapaevaelust
on vBimalik samuti tuua véga lihtsaid néiteid, kus pesumasin ei hakka enne t66le, kui uks

on korrektselt sulgetud, valtides sellega vGimalikke dnnetusi vdi vigastusi.

Timmitud tootmise tooriistade alla kuulub ka SMED ehk (mberseadistamine mdne
minutiga (edaspidi SMED, i.k. Single-Minute Exchange of Die). Masinate seadistusaja
vahendamine on kesksel kohal timmitud toomises ja seda juurutatakse erinevates to0stustes
(Martinez-Jurado et a.l 2014: 332-333). SMEDi tutvustati esmakordselt 1985 aastal Shigeo
Shingo poolt ja see holmab endas sustemaatilist seadistusaja vdhendamist labi valiste ja
sisemiste tegevuste eraldamise. Vélised tegevused on need, mida saab ettevalmistavalt teha
ka siis kui masin voi tootmisliin veel kdib. Sisemiste tegevuse alla liigitatakse need, mida
saab teha ainult siis, kui masin vai liin on seisma pandud. Vabanenud aega kasutatakse kas
suuremate partiide tootmiseks vdi rohkemateks formaadivahetusteks. (Braglia et al. 2016:
328) Masinate seadistusaegade vahendamisega tuleb jarjepidevalt tegeleda ja kdesoleva t06
autori arvates on SMED timmitud tootmise Uks olulisemaid ja suurimat kasu toovaid
tooriistu, sest labi aja kokkuhoiu on vdimalik kogu tootmisprotsess kiiremaks ja

efektiivsemaks muuta.

Viimase tooriistana antakse ulevaade Andon’ist. Andon tuleneb jaapani keelest ja tdhendab
laternat vGi lampi. Andon on jallegi périt Toyota tootmissiisteemist ja voeti kasutusele
esmakordselt 1950. aastal, kui Toyota tootmises hakati kasutama Andon tahvleid, et
probleemide ja kvaliteediriskide puhul oleks tagatud vdimalikult kiire reageerimine (Liker
2004: 8). Andon on visuaalse juhtimise tooriist, mis kajastab operatsiooni staatuse ja annab
signaali probleemi tekkimise korral (Zidel 2006: 68). Andon suunab t&helepanu protsessi
staatusele (naiteks millised masinad todtavad selles operatsioonis), korvalekaldumistele
(nditeks masina seisaku aeg, probleemid kvaliteediga, vead seadmetes, operaatori
hilinemised, materjalide puudus), vajalikele tegevustele nagu nditeks tUmbertegemine.
Kdige levinuim Andon’i liik on rippuv lampidega silt, vastava masina voi tookoha juures.
Kui probleemi korral on héire operaatori poolt antud. Vastava lambi pdlemisele jargneb

vastutavate isikute reageerimine. Teine Andon’i liik on varviline tuli masinate kohal —
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juhul, kui operatsioonid to6tavad korralikult, pdleb roheline tuli, kui on leitud viga, sittib
punane tuli (Artiklid Andon 14.02.16).

Kéesolev peatiikk andis Ulevaate erinevatest TQM alla kuuluvatest kvaliteedijuhtimise
meetoditest nagu Lean, 6 Sigma, ISO standardid ning todriistadest nagu kvaliteediringid,
Pull/Kanbanbox, Poka-Yoke, Andon ja mitmest teisest. Jargnevad alapeatlikis uuritakse
missuguseid  tdieliku  kvaliteedijuhtimise  praktikaid  rakendatakse  konkreetselt

tootmisettevotetes ja millist kasu ettevotted sellest saavad.

1.3. Taieliku kvaliteedijuhtimise meetodite ja to0riistade
rakendamine tootmisettevotetes

Ké&esoleva alapeatliki eesmargiks on l&bi erinevate olemasolevate uuringute naidata kuidas
ja milliseid kvaliteedijuhtimise praktikaid tootmisettevotted rakendavad. Alapeatiikk toob
valja ka tdieliku kvaliteedijuhtimise meetodite ja todriistade rakendamisest saadava kasu
tootmisettevotete kontekstis, kuid juhib tahelepanu ka nende rakendamisest tulenevatele
vOimalikele kitsaskohtadele. Esitatud on mitmeid erinevates riikides labi viidud uuringuid,
mis nditavad TQMi seosed nditeks tootajate rahuloluga, ettevdtte majanduslike néitajatega
ja ettevotte teadmuse juhtimise protsessiga. Mitmed alapeatikis kasitletud uuringute
tulemused on baasiks magistritod empiirilises osas labiviidavale uuringule, seega on fookus
pigem Lean meetodi ja selle tooriistade positiivsete aspektide ja kitsaskohtade

valjatoomisel.

Kvaliteedijuhtimine keskendub peamiselt protsesside efektiivsemaks muutmisele ja
parendamisele, eriti kui seda rakendada tootmisettevottes (Sousa, Voss 2002: 95).
Kvaliteeti saab pidada kriitiliseks komponendiks véartuse lisamise protsessis toote
tootmisel ja tarnimisel. Rahman (2008: 535, 547) toob oma uuringus valja, et tellimused,
mis vajavad Umber tegemist, ehk kui algselt toodeti praaki, maksavad hinnanguliselt
kaheksa korda rohkem, kui kohe nduetekohaselt valmistatud ja tarnitud tooted, seega
kvaliteedi olulisus on Usna ilmselge. Uuringu tulemustest selgus ka, et kbige rohkem
kasutasid uuringu all olevad ettevotted kvaliteedi mdGtmiseks ja juhtimiseks
voodiagrammi, SPC ja kontroll-lehti. Lobo et al. (2012: 103-121) labiviidud uuringus
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Austraalia tootmisettevotete hulgas selgus, et veerand vastanutest ei kasutanud voi el
osanud seostada kvaliteedijuhtimisega mitmeid to0riistu. Vordlust haru parimaga ehk i.k

benchmarking’ut siiski kasutatakse, kuid seda ei peeta kvaliteedijuhtimise tooriistaks.

Chung et al. (2008: 267-379) uuris seost TQM rakendavate Taiwani ettevdtete ja nende
tulemuslikkuse vahel ettevotte vaartuse (i.k business value) seisukohalt. Uuritavaid
ettevotteid oli kokku 15 ja need kuulusid seitsmesse erinevasse drivaldkonda. Tulemused
naitasid, et TQM rakendavate ettevOtete véartus oli kdrgem kui vastava valdkonna
keskmine. Naiteks, autotddstuse ettevotete hulgas oli mérgata kasvutrendi vorreldes TQM-i
mitterakendavate autotoosturitega. Sama trendi kogesid ka plastiku- ja kummitootmise
valdkonnas tegutsevad ettevotted, kelle &rivéaartus oli valdkonna keskmisest kdrgem.

Kuo et al. (2009: 1332-1333) viisid labi uuringu, kus paluti vastajatel hinnata kas ja kui
suurt kasu tbi ISO sertifikaatide kasutuselevdtt. Tulemustest selgus, et 1SO 9000
sertifikaatide olemasolu ja kasutamine aitab kaasa TQM paremale juurutamisele. TO6tajate
arvates kogesid ISO sertifikaadiga ettevOtte osakonnad dletldist paranemist
kvaliteedijuhtimises, olenemata oma tegevusvaldkonnast voi suurusest. Tootajad kogesid
positiivset arengut kvaliteedijuhtimise valdkonnas. Kuigi tulemused paranesid olenemata
osakonnad suurusest, siis véikeste ja juba pikemalt tegutsenud osakondade kvaliteedi tdus
oli vdrreldes suurte ja uute osakondadega kdrgem. Magistritdd autori arvates voivad need
tulemused tuleneda sellest, et vaiksemas grupis ja vdiksema arvu inimesega on lihtsam uut
slisteemi juurutada ja kasutusele votta kui suures osakonnas. Uuringust selgus veel, et
suuremad osakonnad kogesid aga positiivseid muutusi seoses tarnijatega, tOGtajate

teeninduse kvaliteediga ja kliendirahuloluga.

TOM  Uks vOtmeelementidest on seotud ka inimeste juhtimise ning
organisatsioonikultuuriga ning paljud autorid ndevad nende kahe vahel otsest seost (Chung
et al. 2010: 1072). Valmohammadi ja Roshanzamir (2015: 174) leiavad oma uuringus, mis
on ldbi viidud farmaatsia tootmisettevOtete hulgas, et TQM rakendamise ja
organisatsioonikultuuri vahel on positilvne seos. Juhid peaksid olema teadlikud

kultuurilistest véartustest, mida nende ettevotetes rohutatakse, sest need mojutavad TQM
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praktikaid ja sooritust. Samale tulemusele joudsid ka USA tootmisettevotteid uurinud Zu,
Robbins ja Fredendall (2008: 86-106) ning Zatzick et al. (2012: 1328) kes rdohutab, et
TQM on tdiendus ettevotte pohitegevustele ja olemusele. Alsughayir (2014: 169-170) ja
Prajogo ning Cooper (2009: 26-35) rdhutavad, et organisatsioonikultuur méaarab TQM
juurutamise tulemused. Nimelt uute protsesside juurutamine ja uute innovaatiliste toodete
arendamine sdltub suuresti tootajate voimekusest ja valmidusest sooritada oma ulesandeid
korrektselt ja efektiivselt. Uhekiilgne fookus ainult tehniliste aspektide arendamisele viib
enamasti mitterahuldavate tulemusteni. Todtajate vastumeelsus vdib kujuneda suureks
takistuseks tehnoloogiliste arengute edukaks juurutamiseks ja seega ka takistuseks ettevotte
uldisele arengule ja edule. Tuuakse valja, et nditeks Lean’i rakendamise ebadnnestumine on
alati seotud korporatsiooni kultuuri ja muutuste juhtimisega (Atkinson 2010: 36; Saurin et
al. 2011: 3212). Uheksa kiimnest peamisest barjairist on seotud inimestega, kuhu alla kaib
kehv kommunikatsioon ja tootajate vastuseis (Ransom 2007: 3; Lee 2007: 17; Vinodh,
Balaji, 2011: 4031).

Seoseid on leitud ka TQM rakendamise ja ettevotte teadmuse juhtimise (i.k knowledge
management) vahel. Duran et al. (2014 :76) uuring naitab, et TQMi ja ISO 9000
standardeid rakendavad Turgi ettevotted on edukamad seoses kliendile orienteeritusega ja
Klientidelt saadava teadmuse juhtimisega, Ulelldise tulemuslikkusega, t6otajate
kaasamisega teadmuse levitamisse ning kvaliteediprotsesside, -kultuuri ja -teostusega.
Protsesside juhtimisel on samuti positiivne mdju teadmuse omandamisele/kogumisele ja
teadmuse jaotamisele (Ooi 2014: 5176). Teadmuse juhtimise seisukohast tulidki kdige
suuremad erinevused vélja seoses kliendile orienteeritusega ja klientidelt saadava teadmuse
juhtimise ning selle rakendamisega. Vastavalt uuringu tulemustele avaldavad TQM
tegevused, nagu seda on strateegiline planeerimine ja personalijuhtimine, positiivset mdju
teadmuse juhtimisega seonduvatele tegevustele (teadmuse omandamine/kogumine,
jaotamine ja rakendamine). Jargnevas tabelis 5 tuuakse vélja TQM ja ISO rakendamist
kasitlevate uuringute kokkuvote.
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Tabel 5. TQM ja ISO 9000 rakendamist késitlevate uuringute kokkuvote

Meetod/ | Uuringu objekt Uuringu tulemus Autor(id)
tooriist
TOM 73 Taiwani Juurutamises oleneb TQM edukus, Chung, Hsu,
kdrgtehnoloogia ettev | organisatsioonikultuur mangib TQM Tsai 2010
juurutamise juures olulist rolli, TQM
juurutamise aste/p8hjalikkus mgjutab
ettevotte tulemuslikkust.
TQM 47 Iraani farmaatsia Ettevotted pludlevad pigem stabiilsuses | Valmohammadi
ettev (209 juhi kui paindlikkuse poole. Ettevotte ja Roshanzamir
vastused) tulemuslikkus on positiivselt seotud 2015
organisatsioonikultuuri ja TQM-iga.
TQOM 226 USA Organisatsioonikultuur méngib olulist Zu, Robbins,
tootmistehast rolli TQM edukas juurutamises. Fredendall 2008
TQM 780 Kanada TQM on positiivselt seotud kuululiidrite | Zatzick,
tootmisettev tulemuslikkusega, kuid negatiivselt Moliterno, Fang
seotud diferentseerijate 2012
tulemuslikkusega.
TOM Saudi-Araabia TQM juurutamine mdjub positiivselt Alsughayir 2014
telekommunika-tsiooni | tootajate téoga rahulolule.
ettev 350 tootajat
TQOM 23 Austraalia ettev 201 | TQM on tugevalt seotud t66 Prajogo, Cooper
tootajat rahuloluluga. TQM juurutamisel on vaga | 2009
olulised inimestega seonduvad aspektid.
TQM Malaisia tootmisettev | Protsesside juhtimisel on positiivne mdju | Ooi 2014
ja teenuseid pakkuvad | teadmuse kogumisele ja jaotamisele
ettev
TQM Malaisia tootmisettev | TQM juurutamine on tugevalt seotud Agus, Hassan
tootmise efektiivsuse ja kliendisuhete 2011
paranemisega.
TOM 15 Taiwani rahvusliku | Uuringu all olevate ettevdtete vaartus oli | Chung, Tien,
kvaliteedi auhinda kdrgem kui vastava valdkonna Hsieh, Tsai
omavad ettev keskmine, kus ei olnud rakendatud 2008
TQM-i.
TQM ja | 62 Turgi ettev TQM-i ja ISO 9000 rakendavad Duran,
ISO ettevGtted on edukamad seoses kliendile | Cetindere,
9000 orienteeritusega ja klientidelt saadava Sahan 2014
teadmuse juhtimisega, tledldise
tulemuslikkusega, to6tajate kaasamise ja
kdrgema kvaliteeditasemega
ISO Suur riigiettev 70 ISO sertifikaadid aitava kaasa kvaliteedi | Kuo, Chang,
9000 erineva osakonnaga juhtimise praktikate juurutamisele ja Hung, Lin 2009

vdikeste osakondade saadav kasutegur
on suurem. Ténu 1SO kasutuselevdtule
paraneb kvaliteeditase.

Allikas: (autori koostatud).
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Tanu TQM rakendamisele tekkivat kliendisuhete paranemist ja orienteerituse tdusu
klientidele kinnitas ka Agus et al. (2011: 1650-1662) labiviidud uuring Malaisia
tootmisettevotetes. Lisaks nditab nende uuring, et TQM aitab kaasa tootmise
efektiivsemaks muutmisele ja lisandvaartusega toodete loomisele. Kdik see omakorda
viibki paremate kliendisuheteni ja muutuvate kliendivajaduste rahuldamiseni. Nair (2006:
969) uuringu tulemused nditavad, et 1&bi kliendifookuse suurenemise muutub ettevote ka
majanduslikult edukamaks, samuti aitab see kaasa ka juba varasemalt véljatoodud ettevotte
uledldisele efektiivsemalt toimimisele, klienditeenindusele ja paremale toodete kvaliteedile.
Kliendiaspektist saab veel viélja tuua, et ka 5S parandab suhteid klientidega ja kaasab
endasse kliendinduded, sest to6keskkonda luues tuleb mdelda milline see olema peaks, et
luua kliendi soovitud tooteid vdi teenuseid (Gapp et al. 2008: 575). Alljargnevas tabelis 6
on vélja toodud TQMist kitsama mdiste QM ehk kvaliteedi juhtimist kasitlevate tuuringute

kokkuvote.

Tabel 6. Kvaliteedi juhtimist kasitlevate uuringute kokkuvote

Meetod/ | Uuringu objekt | Uuringu tulemus Autor(id)
tooriist
Kvaliteedi | Kirjanduse Kvaliteedi juhtimise kirjanduse Ulevaade ja | Sousa, Voss
juhtimine | Ulevaade tuleviku uurimisprobleemide esitamine 2002
Kvaliteedi | 500 Austraalia | Logistikaettevtete on  kdige olulisem | Rahman 2008
juhtimine | tootmis- ja | kvaliteedinditaja Gigeaegne tarne. Peamised
logistikaettev takistused, miks logistikaettevotetes
kvaliteedijuhtimisega ei tegeleta on naiteks
muutuv organisatsioonikultuur ja
tootajatekoolitamine. Tootmisettevotetes

kasutatakse rohkem kvaliteedi juhtimise
tooriistu ja meetodeid kui logistikaettevotetes.
Kvaliteedi | 300  Austraalia | Ettevdtete hindamiseks kasutatud QMAF | Lobo, Matawie,

juhtimine | tootmisettev mudeli jargi selgus, et védhesed tegelevad | Samaranayake
teadlikult  kvaliteedi juhtimise erinevate | 2012
aspektidega.
Kvaliteedi | 1995-2004 Paremad kliendisuhted viivad majandusliku | Nair 2006
juhtimine | avaldatud eduni.
empiirilised
uuringud

antud teemal
Allikas: (autori koostatud).
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Pulli ning selle tooriista Kanban’i kasud tulevad vélja Mukhopadhyay ja Shanker uuringus
(2005: 498), kus tdnu Kanban siisteemile vahenesid ettevotte kulud, suurenes tootlikus tanu
vahenenud vahetustele ja seadistusaegadele ning samuti vahenes defektsete toodete arv.
Eelnevat seisukohta toetab ka Wee (2011: 210). Kanban stisteemi kasud on valja toonud ka
Gross et al. (2003: 4-8): védhendab laovarusid kuna Kanban koguste tfttu on vaja
identifitseerida reaalne olukord; parandab voolavust; aitab valtida uUletootmist; aitab
tegevusi kontrollida 18bi signaalide, maérkide, graafikute; loob visuaalse graafiku ja
juhtimise; parandab paindlikust seoses muutustega; vahendab laovarude vananemise riski,
sest ei teki olukorda kus lattu toodetakse palju tooteid mis jadvad sinna lihtsalt seisma ja
vOivad vananeda ning eelnevate aspektide kokkuvottes muudab Kanban tarneahela

paremini hallatavaks.

Pulli ja Kanaban susteemi kitsaskohtades vaga laialdaselt aga ei réégita. McCarthy ja Rich
(2004: 33) toovad aga Vvélja, et tihti on Pulli ja selle alla kuuluva Kanban’i labikukkumine
vOi mitte piisavalt efektiive toimimine seotud inimfaktoriga ja vahese motivatsiooniga.
Samad autorid (Ibid. 34) rbhutavad, et slsteemi valjatootamise faasis on vaga oluline
inimeste kaasamine, mis aitab suurendada vGimekust ja l16hkuda tavapéraseid uuenduste
vastaseid barjaére. Siiski tuuakse vélja, et inimeste poolehoiu voitmiseks on vaja aega ja
see saab toimuda justkui evolutsiooni meetodil. Timmitud tootmises on véga oluline tugev
soovituste tegemise suUsteemi juurutamine ja seda selleks, et tegeleda pideva
parendamisega. Kui soovituste tegemine ei ole aga korralikult juurutatud voi eksisteerib
mittetaielikult, nditeks kui juht vdtab kill vastu soovitused ja ettepanekud, aga ei tunnusta
toGtajat nende eest vOi kui ettepanekuid ja soovitusi ei vOeta tegelikult arvesse, siis ei ole
stisteem toimiv (Alves et al. 2012: 231-232).

Sim ja Rogers (2011:45) uuringust selgus, et juhtide mentorlus, kommunikatsioon ja tugi ei
ole tihtipeale piisavad. Ule poolte uuringus osalenutest leidsid, et juhid ei ole ndus arutama
esile kerkivaid probleeme ja tegevusi nende lahendamiseks. Taoline kditumine aga tekitab
olukorra, kus tootajad ei ole pihendunud ja tunnevad et neid ei vaartustata piisavalt.
T6otajad tunnevad, et kommunikatsioon on keeruline voi puudulik ning juhtidelt ei saada

piisavalt tagasisidet. Samuti selgub uuringust, et to6tajad ei ole piisavalt koolitust saanud,
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et maksimaalselt panustada arendustegevustesse ja saavutada soovitud tulemusi. Bhasin
(2012: 451) toob valja, et muutused ja kultuur on peamised pBhjused, miks Lean’i
tooriistad 1&bi kukuvad. Naiteks on tdotajate meelestatus Lean’i suhtes madal, samuti
tuuakse valja koolituste vahesust ja ebapiisavat aega muudatuste elluviimiseks. Nimelt 30%

uuringus osalenud tootajates leidsid, et koolitusi ei ole piisavalt. (Ibid.: 455)

Anvari et al. (2011: 6727) toob valja, et kuigi timmitud tootmisest saadavad kasud on
kdigile teada, siis meetodi reaalne kasulikkuse hindamine on selle juures kitsaskohaks. On
olemas mitmeid tooriistu ja meetodeid protsesside parendamiseks, kuid integreeritud ja
kvantitatiivset stisteemi saadava kasulikkuse hindamiseks ei ole (Wan, Chen 2008: 6567).
Pepper ja Spedding (2010: 140) leiavad, et Leani juurutamine on raskem individuaalse voi
madala ndudlusega tootmises. Esialgu Lean oli mdeldud suurtele tootmisettevdtetele kus
tegeletakse masstootmisega ja toodete varieeruvus on madal (i.k high volume low-variety
mix). POhjustena miks Leani juurutamine taolistes ettevdtetes pole nii edukas kui
massitoomistest on tingitud sellest, et laia tooteportfoolio tdttu vdib iga toode olla erinev
seega on keeruline tootmist standardiseerida. Laureani ja Antony (2011: 110) toovad vélja,
et Oleuldiselt on vdga védhe kajastatud TQM alla kuuluva Lean meetodi ja ka selle
tooriistade edukaid juhtumeid kirjanduses, mida v6ib samuti Kitsaskohana naha. Viimasena
valjatoodud seisukohaga ndustub ka k&esoleva t66 autor, kes samuti koges, et timmitud
tootmise ja motteviisi teoorias kajastatakse vdga véhe edukaid juhtumeid ning nende
Kirjeldusi. Tabelis 7 on vélja toodud Lean’i ja Pull /Kanban’i késitlevate uuringute

kokkuvote.

5S juurutamine on otseselt seotud té6koha korrastustegevustega ja see on kasulik, sest aitab
tOotajatel oma tOokohta paremini organiseerida. Peamiselt rakendatakse -ettevotetes
koristamist (jaapani k. seiso ja seiketsu), korrastamist (jaapani k. seiri ja seiton) ning need
neli aspekt on tugevalt Uksteisega seotud. Viiendat S-i seisundi hindamist (jaapani k.
shitsuket) ehk distsipliini réhutati pigem kui koolitust (Gapp et al. 2008: 572-575). Suérez-
Barraza et al. (2014: 551,557) rohutavad, et 5S on tihtipeale aluseks ja toeks keerukamate
stisteemide nagu néiteks Pull, Kanban ja TQM juurutamiseks. Jaapani ettevotete hulgas

labi viidud uuringust selgub, et tdnu 5S-i juurutamisele hakkab todtaja paremini mdistma
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susteemide ja protsesside véartust ning l&bi parendustegevuste suureneb arusaamine ka
teiste tehtavast toost ja sellest, kuidas erinevad tegevused tooulesandeid mdjutavad (Jaca et
al. 2014: 4584).

Tabel 7. Lean’i ja Pull’i/Kanban’i késitlevate uuringute kokkuvote

Meetod/ | Uuringu objekt Uuringu tulemus Autor(id)
tooriist
Lean Erinevad Ransom Organisatsioonikultuuri mgju Leani Ransom 2007
Research Inc juurutamisele
labiviidud uuringud
Lean Lean konsultandi, Leani juurutamise pdhitded, peamised Lee 2007
koolitaja tooriistad
Quarterman Lee
kogemused
Lean India tootmisettev | Loodi mudel, et hinnata ettevdtte timmituse | Vinodh, Balaji
(i.k Leanness) taset. 2011
Lean Konsultandi P. Leani juurutamiseks on oluline dige Atkinson 2010
Atkinson organisatsioonikultuur, kus muutuseid
kogemuste baasil peetakse tavaparasteks, td6tajad on
toetavad.
Lean Kirjanduse ja Motivatsioon, meeskonnatto, eneseteostus, | Alves, Dinis-
juhtumite baasil toGalane areng, sotsiaalne tunnustus on Carvalho, Sousa
olulisemad kui néiteks rahaline boonus. 2012
Lean 500 USA Muudatuste elluviimist takistavad peamiselt | Sim, Rogers
tootmistehast vananev t06joud ja efektiivse juhtimise, 2011
eestvedamise ja kommunikatsiooni
puudumine.
Lean Kirjanduse Uillevaate | Leani juurutamiseks vajaliku Anvari,
baasil tegevuskava/mudeli koostamine Zulkifili,
Yusuff, Hojjati,
Ismail 2011
Lean Mudel tootmisettevotte timmituse taseme Wan, Chen
mootmiseks (i.k. level of leanness) 2008
Lean Kirjanduse tlevaate | Lean ja 6 Sigma tuleks omavahel Pepper,
6 Sigma | baasil integreerida, kui Lean ilma 6 Sigmata Spedding 2010
juurutada, siis ei ole tulemused
maksimaalsed. Edukaks juurutamiseks on
vaja sustemaatilist lahenemist.
Kanban [ India tootmisettev | Madalamad laovarud, kliendinGudlusele Mukhopadhyay,
vastamine, paranenud teenindus ja kvaliteet | Shanker 2005
Lean Kaks autotddstuse Tootati valja raamistik Poka-Yoke seadmete | Saurin, Ribeiro,
(Poka- ettev disainiprotsessi ja hoolduse hindamiseks. Videor 2010
Yoke)

Allikas: (autori koostatud).
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Suérez-Barraza et al. (2014: 555) rbhutab kasudena suurenenud vastastikkust austust ja
seda, et tootajad ndevad ning kogevad saadavat kasulikkust kogu ettevéttele. 5S puhul
toovad Kobayashi et al. (2008: 259) valja, et tooriista potentsiaal oleks enamikel juhtudel
kdrgem kui ettevotted koolitaksid oma to6tajad antud teemal rohkem. 5S olemuse
mdistmisele aitavad kaasa loogiliste ja hasti rakendatavate standardite olemasolu, mida
igapdevaselt kasutada. O’hEocha (2000: 362) toob 5S kasudena vélja kulude vahenemise,
kvaliteedi tusu, tootmise efektiivsemaks muutumise, usalduse kasvu tootmisse ja lubatud
tarneaegadesse. Tulenevalt nendest aspektidest tuuakse valja ka suurenenud
kliendirahulolu, ohutum ja tervislikum téokeskkond ja kdrgem heaolu ja moraal t66tajatel.
Samast uuringust (Ibid. 2000: 328) selgub, et takistustena 5S eduka juurutamise juures
nahakse vahest planeerimist, t60j0u, aja- ja ruumipuudust, kommunikatsiooniprobleeme,

inimeste suhtumisest tulenevaid takistusi ja madalat téémoraali.

Mitmed autorid on réhutanud 5S puhul kaasamist, mis tdhendab seda, et kdik, nii t06tajad
kliendid kui tarnijad on informeeritud ja kaasatud (Gapp et al. 2008: 572-575). T60tajate
kaasamisest ja nende parendusettepanekutega arvestamisest vOib jareldada, et ettevotte
juhtumisstruktuuri tuleks muuta lamedamaks ja rohkem v6imu tuleks anda tdo6tajatele
Kiirete otsuste vastuvdtmiseks. Suarez-Barraza et al. (2014: 551) leidsid labiviidud
uuringuga huvitava seose, nimelt ettevotted kes on oma strateegilisse plaani Kirjutanud sisse
5S-i omavad ja vdimaldavad tootajatele kommunikatsioonikanaleid, mille kaudu on
vOimalik parendusettepanekuid teha. Samast uuringus selgus, et tootajate tehtud
parandusettepanekud tdid 80%-le osalenud ettevtetele rahalist kasu. Alljargnevas tabelis 8

on vélja toodud 5S rakendamist ké&sitlevate uuringute kokkuvote.

32



Tabel 8. 5S rakendamist késitlevate uuringute kokkuvote

Meetod/ | Uuringu objekt | Uuringu tulemus Autor(id)
tooriist
TOM 50 Mehhiko 5S kasudena tuuakse vélja nditeks Suarez-Barraza,
(rdhk teenus-ja kvaliteeditaseme tdus, efektiivsem tootmine | Ablanedo-Rosas
5Sil) tootmisetev jne. 5S on teiste TQM filosoofia baasiks. 2014
5S 5 Jaapani 5S eduka juurutamise pdhimétted; Jaca, Paipa-

tootmisettevotet vastastikune austus, meeskonnatt0, todalane | Galenao,

areng, to6tajate tunnustamine, koolitused. Santos, Mateo
2014

5S USA, Jaapani ja Jaapanis on 58S &ri edukuse eelduseks ja selle | Kobayashi,

UK ettev jargi tegutsetakse nii kodus kui t60 (5S kui Fisher, Gapp

filosoofia). UK ja USA ettevitted ndevad 5S | 2008
ainult todkohaga seonduvalt (5S kui tooriist).
5S UK tootmisettev | Tanud 5Sile on parema tookeskkond, kdrgem | O'hEocha 2000
heaolu ja moraal. 5Si takistavad: véhene
planeerimine, t66j6upuudus, ajapuudus,
kommunikatsiooniprobleemid jm.

5S 84 5S-i kasutavad | 5S aitab kaasa ettevotte paremale juhtimisele | Gapp, Fisher,
Jaapani ettev ja tleuldisele edukusele. Kobayashi 2008

Allikas: (autori koostatud).

SMED ja seadmete kiired vahetusprogrammid aitavad kaasa produktiivsuse kasvule
(Almomani et al. 2013: 469). Faccio (2013: 4083) leidis uuringu tulemusena, et ettevotete
seadistusajad muutusid ligikaudu 50% lihemaks kui nad olid seda varasemalt. Rodriguez-
Méndez et al. (2015:1403) toob oma uuringus vélja, et P6hja-Ameerikas asuva Tlaxcala
Schneider tehase seadistusajad vahenes parast SMED-i kasutuselevdttu 39 minutilt 9,59
minutini, mis naitab luhenemist 77% vorra. Sellest tulenevalt luhenesid ka tarneajad ja
vahendati toodete ladustamiskulutusi. Téanu ladustamiskulude ja Uldiste tegutsemiskulude
vahenemisele hoidis ettevote poole aastaga kokku Ule 126 tuhande dollari. Luhemate
seadistusaegade kasudena on valja toodud: madalamad kulud, kiirem tootmine, kiirem
valjalaskevdime, lihenenud tarneajad, parem konkurentsivime ja parem timmitud
tootmine (Allahverdi, Soroush 2008: 979). Ulutas (2011: 1196) mérkis &ra, et lisaks

ajasééstule suureneb ka tootaja ohutus labi SMEDi kasutamise.

Liker 2004 (viidatud Li ja Blumenfeld 2006: 838 vahendusel) toob vélja, et Andoni
juurutamine aitab kaasa taolise kultuuri tekkimisele ettevdtte sees, kus probleemi tekkides

peatutakse ja lahendatakse probleem, et toota kvaliteetne toode esimese korraga ning
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samuti aitab Andon kaasa ka visuaalse kontrolli arendamisele, et probleemid ei jaaks
varjatuks. Li ja Blumenfeld (2006: 841) leiavad, et kui probleemi on v6imalik Kiiresti
lahendada, siis on Andoni kasutegur suurem kui juhtudel, mil probleemi lahendamine
(nditeks millegi parandamine) votab kaua aega. Samast uuringust ( 1bid. 2006:844) selgub
et tdnu Andonile toodete kvaliteet paraneb ja suureneb mittedefektsete toodete
labilaskevbime. Alljargnevas tabelis 9 on kokkuvdtvalt esitatud SMEDi ja Andon’it

kasitlevad uuringud.

Tabel 9. SMEDi ja Andon’i rakendamist ké&sitlevate uuringute kokkuvote

Meetod/ | Uuringu objekt | Uuringu tulemus Autor(id)
tooriist
SMED PVC tdostus, Mudel SMEDi juurutamiseks. Almomani,
toomisettev Aladeemy,
Abdelhadi, Mumani
2013
SMED Toostusettev SMED:i tasakaalustav integreeritud mudel, | Faccio 2013

mille tulemusena seadistusaajad
véhenesid 50%.

SMED | Tootmistehas Véhenenud seadistusajad, vahenenud Rodriguez-Méndez

Mehhikos tarneajad, vaiksemad 2015
ladustamiskulutused.

SMED Kirjanduse SMED kasud; vaiksemad tldkulud, Allahverdi, Soroush
tlevaade kiirem tootmine, lihenenud tarneajad jne | 2008

SMED | Sturoplasti SMED:i juurutamisprotsess, réhuasetusega | Ulutas 2011
tootmisettev ergonoomikal ja td6ohutusel.

Andon Tootmisettev Toodete  kvaliteet paraneb, parem | Li, Blumenfeld 2006
tootmisliin mittedefektsete toodete labilaskevime.

Allikas: (autori koostatud).

Kvaliteediringidest saadav kasu on suuresti seotud inimressursiga, eriti nditeks koostdo ja
ulelldise tootajate kaasatuse ja aktiivsuse taseme tdusus. Balaga ja Jozsef (2014: 1459-
1496) toovad vélja mitmed kvaliteediringidest tulenevad kasud, nagu nditeks inimsuhete
parenemine, parem kommunikatsioon, tduseb t06tajate teadlikus erinevatest seostest nende

tehtavate t0ollesannete ja toodetavate toodete vahel. Kvaliteediringid loovad keskkonna
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kus arendusideid jagatakse ja ellu viiakse, samuti aitavad need kaasa tOoOtajate parema
juhtimisvdime tekkimisele ja suurendavad vastutustunnet, parandavad t6ovotteid ja
optimeerivad kasutatavat tehnoloogiat. Kvaliteediringid aitavad teadvustada probleeme
seoses toodete kvaliteediga ja nende tagajargedega. Hosseinabadi et al. (2013: 268-269)
viis 1&bi uuringu tervishoiuvaldkonnas, kus testgrupis rakendati kvaliteediringe ning selle
tulemusena tousis grupis osalenute toorahulolu ligikaudu 20% vdrreldes varasemaga. Seo et
al. (2016: 440) toovad vélja jargnevad pohilised kasutegurid: Ghtsusetunne téotajate vahel,
mille alla kuulub tiimit66 ja kuuluvustunne. Lisaks toodi vélja veel ka teadmuse llekande

aspekt.

Kahjuks ei ole just palju autorid radkinud ka kvaliteediringide negatiivsetest aspektidest.
Mdningad ohukohad on siiski vélja toonud Hutchins (2012:188-214). Naitena tuuakse
kvaliteediringide algusfaasis esinev olukord, kus tootajad peavad ise identifitseerima ja
analliisima probleeme oma tookohas, kuid tihti kaldutakse hoopiski teiste osakondade t60
kritiseerimise suunas. Probleeme kvaliteediringide puhul tekitab ka puudulik inimeste
juhtimise oskus ja véhene kdrgema taseme juhtide kaasatus. Kvaliteediringide edukaks
toimimiseks peaksid juhid osalema kvaliteediringide poolt korraldatavatel koosolekutel ja
naitama ules huvi tehtud t06 ja projektide vastu (Ibid. 192, 213-214). Kvaliteediringide
puhul on oluline réhutada, et tegemist ei ole eliitgrupiga, sest nii ringis osalevatel inimestel
kui ka valjaspool olevatel tootajatel voib taoline mulje j&dada (Ibid. 207). Rai (2009:65) t6i
valja jargnevaid kvaliteediringide edukat juurutamist takistavaid aspekte India ettevotte
hulgas: vahene kesktasandi juhtide toetus, kommunikatsioon, ebarealistlikud ootused ja

konfliktid teiste tooriistade vOi programmidega.

Juhtide kaasatuse olulisust on réhutanud ka Lal (2008: 486), kes toob vélja, et juhid peaksid
suurt huvi tles nditama kvaliteediringides toimuva vastu ja toetama nende tegevust. Oluline
on juhtide poolne usk ja suhtumine ning kiire tagasiside andmine. Kvaliteediringides
soovitatakse tekitada ka véikest konkurentsi 1&bi auhindade jagamise. Hutchins (2012: 213-
214) rohutab aga, et kindlasti ei tohiks autasustamine kvaliteediringi tegevuses osalemise
eest toimuda rahalisel kujul. Kui seda reeglit rikkuda, siis vdib juhtuda, et koos kéiakse ja

tegutsetaksegi ainult raha pérast. Sama autor soovitab, et juhtide poolt tuleks Uritada luua
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uhtsuse ja lojaalsuse tunnet ning inimesi tuleks premeerida moel mis paneb nad tundma, et
organisatsioonil ei l1aheks ilma nende panuseta ja olemasoluta nii hasti. Rai (2009: 57) t6i
India ettevotete puhul valja, et kvaliteediringide hindamiseks kasutatakse kulude kokkuhoiu
hindamist. See tdhendab, et kvaliteediring peab oma tegevusega rohkem raha kokku
hoidma kui kulutatakse selle toimimisele. Alljargnevas tabelis 10 on kokkuvdtvalt esitatud

kvaliteediringide rakendamist kasitlevad uuringud.

Tabel 10. Kvaliteediringe kasitlevate uuringute kokkuvote

Meetod/ | Uuringu objekt | Uuringu tulemus Autor(id)
tooriist
Kvaliteedi | Rumeenia Inimsuhete paranemine, parem Balaga, Jozsef
ringid varvitoostusettev | kommunikatsioon, teadlikkuse tdus. 2014
Kvaliteedi | Tervishoid Toorahulolu ja motivatsiooni tous. Hosseinabadi,
ringid Karampourian,
Beiranvand,
Pournia 2013
Kvaliteedi | 145 Lduna-Korea | Suurem uhtsusetunne ja parem teadmuse Seo, Lee, Moon
ringid ettev, 770 to6tajat | Ulekanne. 2016
Kvaliteedi | 5 India ettev, kus | Tegevuse hindamine labi rahalise kokkuhoiu | Rai 2009
ringid on kvaliteedi- ja edukat juurutamist takistavad aspektid:
ringid juurutatud | juhtide toetus puudumine,
kommunikatsioon, ebarealistlikud ootused
jm.

Allikas: (autori koostatud).

Kéesoleva magistritdd viimase teooria alapeatiiki eesmérgiks oli anda (levaade TQM
tooriistade ja meetodite kasutamisest tootmisettevotetes ning tuua vélja nendega seonduvad
kasud ja kitsaskohad. Positiivsetest aspektidest on teoorias palju réagitud, kuid autori
arvates on véhe detailset infot juurutamisprotsesside ja tooriistade t60s hoidmise ning

sellega seonduvate negatiivsete vdi arendamist vajavate aspektide kohta.
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2. Kvaliteedijuhtimise meetodite rakendamine Ensto
Ensek naitel

2.1. Ulevaade Ensto Ensekist ja uuringu metoodika tutvustus

Ké&esolevas alapeatiikis antakse ulevaade Ensto korporatsioonist ja selle all kuuluvast Eesti
esindusest Ensto Ensek AS. Alapeatikis tutvustatakse ka labiviidava uuringu raames
kasutatavaid metoodikaid, kus valitud meetoditeks on fookusgrupi intervjuud ja
dokumendianaliiis. Samuti pdhjendatakse valitud meetodeid ja antakse Ulevaade

intervjuude valimist.

Elektritarvikuid arendav, tootev ja turustav ettevGte Ensto on asutatud Ensio Miettineni
poolt 1958. aastal Porvoos ning kuulub EM Gruppi. EM Grupi majandusnaitajad on l&bi
aastate uldiselt olnud positiivsed ja ettevotte kédive on tbusnud nditeks 2012. aastal 261
miljonilt eurolt 2015. aastal 291,1 miljoni euroni. Ka kasum on varasemalt tdusnud naiteks
2012. aastal 12 miljonilt eurolt 2014. aastal 15,1 miljoni euroni. Eelneval, ehk 2015. aastal,
jai grupp aga Soome ja Rootsi turu languse tottu 0,6 miljoni euroga kahjumisse (Ajalugu
6.05.2016). EM Grupi majandusnéitajad on n&htavad Lisas 3. Ensto on esindatud 20 riigis
ning tootmistehased on seitsmes riigis. Kokku to6tab Ensto esindustes tle 1700 inimese.

Ensto &ri jaguneb kolmeks aritiksuseks (Ensto kontsern 2016):
e Ensto Utility Networks — tookindlad ja elektrienergia kadusid valtida aitavad
jaotusvorkude lahendused:;
e Ensto Electrification — s&éstlikud, turvalised ja usaldusvééarsed elektriseadmed

e Ensto Lighting — energiasaéastlikud valguslahendused.

Lisaks on Ensto ka teerajajaks elektriautode laadimispunktide valjatéotamisel ja

valmistamisel. Eestis tegutseb ettevote arinime Ensto Ensek AS all alates 1992. aastast ning
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tegeletakse peamiselt plastivalu- ja metalltoodete valmistamise ning elektritarvikute
koostamisega. Ensto Enseki alla kuuluvad kaks tehast (Ensto Eestis 2016).

Keila tehas — Keilas Harju KEKi territooriumil asuv tehasekompleks, mis koosneb
metalltooteid valmistavast metallitehasest ja elektritarvikute koostamisega tegelevast
koostamistehasest. Keila tehases to6tab ligikaudu 325 inimest, tehase tldpindala on 16500
m?2 ning tehasel on vastavused ISO 9000:2008 ja ISO 140001:2004 standarditele. Lisaks
koostamisosakonnale ja metallitsehhile on Keilas ka ladu, logistika ning enamik Ensto
Enseki  administratiivtootajatest.  Keilas  valmistatakse  raskemetallist  tooteid,
kilmkahanevaid silikoontooteid ja koostamistehases koostatakse suurel hulgal kdikide
ariuksuste tooteid. (Keila Plant 2016)

Tallinna tehas — Lasnaméel asuvas tehases tegeletakse peamiselt plastivalutoodete
valmistamise ja elektriseadmete koostamisega. Tallinna tehases t6é6tab 120 téotajat, seal on
9800 m2 tehasepinda ja vastavus ISO 9001:2008 ning ISO 14001:2004 standardile. Tehas
koosneb kahest suuremast osakonnast, nimelt survevaluosakond ja koostamisosakond.
Lisaks on tehases ka ladu ja logistikaosakond ning administratiivne pool. Tehases
valmistatakse Ensto CUBO-seeria plastkarpe ja -komponente, véli- ja sisevalgustite

korpuseid ning plastkomponente teistele Ensto toodetele. (Tallinn Plant 2016)

Enstos on baasina kasutusele voetud Toyota Production System-il tuginevad Lean ehk
timmitud tootmise ja motteviisi pdhimotted. Enstos tootatakse tootmise paindlikkuse ja
logistilise tdpsuse nimel, et vastata tuleviku néudmistele. Selle tarbeks on valja arendatud
stisteemne ldhenemine nimetusega EOX (i. k. Ensto Operational Excellence, edaspidi
EOX), mis koosneb viiest erinevatest timmitud motteviisiga tootmise kvaliteedijuhtimise
tooriistast. EOXi eesméark on identifitseerida, standardiseerida ja arendada globaalsel
tasandil parimaid praktikaid. Juurutatud on SMED (i.k. Single-Minute Exchange of Die)
ehk meetod seadistusaegade sustemaatiliseks lihendamiseks. Andon, mis on protsessi voi
kvaliteediprobleemi teavitussisteem, 5S mille n&ol on tegemist td6koha kordaseadmise
meetodiga, War Room (edaspidi WR) mis on kadude vastu voitlemise to6riist (p&hineb

kvaliteediringidel) ning Pull tootmine ehk tootmine vastavalt nGudlusele. K&ikide nende
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meetodite eesmargiks on tdsta ettevotte konkurentsivoimet, jatkusuutlikust ning suurendada
kliendi rahulolu ja kinnistada timmitud tootmise p6himdtteid Ensto tehastes.

Kéesoleva magistritdé uuringu Ulesandeks on teada saada Enstos tOdtavate inimeste
arvamused ja hoiakud seoses ettevottes juurutatud kvaliteedijuhtimise tooriistadega. Autori
arvates on uuringu labiviimise tldmeetodiks fookusgrupi intervjuu kdige sobilikum, sest
see loob olukorra, kus inimeste arutelu tulemusena joutakse parematele jareldustele, kui
individuaalintervjuu voi néiteks kirjaliku kisimustiku puhul. Vihalemm (2014) toob vilja,
et fookusgrupp on struktureeritud kusitluskava jargi toimuv vestluslik rihmaintervjuu,
millel on kindel, teemafookus ning eesmérk saavutada vestluses osalevate informantide
omavaheline stimulatsioon. Kui individuaalintervjuu kisitluskava v6ib olla suhteliselt vahe
struktureeritud, siis rihmavestluse modereerimiseks on vajalik struktureeritud kisitluskava
(Ibid.). Magistritd6 autori arvates tuleb siinkohal mangu kasutegur ettevdtte jaoks ja
teadmuse jagamise aspekt, sest fookusgrupi intervjuudes osalevad inimesed peavad
motlema kvaliteedi ja kvaliteedijuhtimise tOoriistade peale ning saavad ka teada kuidas

teistes osakondades toimitakse.

Fookusgrupi intervjuudega sooviti teada saada nii tehaste to6liste kui ka
administratiivosakondades tootavate spetsialistide ning juhtide arvamusi ja hoiakuid seoses
Enstos kasutuselolevate kvaliteedijuhtimise meetodite ja todriistadega. Juhtide fookusgrupi
intervjuusid vOib pidada ka eksperdiintervjuudeks, sest seda viiakse labi inimestega, kelle
kogemused mdne ala ekspertidena on huvipakkuvad (Flick 2006: 165) ning kellelt
soovitakse koguda selle ala kohta faktiteadmisi (Kolb 2008: 142). Fookusgrupi
anoniumsuse ja konfidentsiaalsuse olulisust on réhutanud Vihalemm (2014), kes lisab, et
taolise intervjuu eesmargiks on avada inimese mottemaailma ja véartusi ning selle

anallusiks on oluline vestluse salvestamine.

Alammeetodina on kasutusel dokumendianaliiis, mis kdesolevas t66s h6lmab endas WRi,
5Si, SMEDiI, Andon’i ja Pull’i standardite analttse. K&esolevas t06s on dokumendianaluilis
tekstipohine, selle k&igus ei taandata tekstide sisurikkust ega nlansse numbrilistele
koodidele (Kalmus et al. 2015). Laherand (2008) toob valja, et tekstide sisu ja
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kontekstiliste tdhenduste uurimiseks kasutatakse kvalitatiivset sisuanalulsi. Kaesolevas
magistritdos selgitatigi dokumendianaliiiisiga vélja eelnevalt nimetatud kvaliteedijuhtimise
tooriistade sisu. Dokumendianaliiis on vajalik selleks, et mdista, kuidas on defineeritud,
juurutatud ja hetkel kasutuses kasitletavad kvaliteedijuhtimise meetodid ja tooriistad.
Dokumendianalliiis annab ka vajalikku informatsiooni autorile meetodite ja to0Oriistade

paremaks maistmiseks ja intervjuude labiviimiseks.

Uuring viidi 18bi jargmiste etappidena:

e Dokumendianaliiiis 5Si, WRi, SMEDI, Andon’i ja Pull’i standardite baasil (15.02—
21.02.16)

e Fookusgrupi intervjuu kisimustiku koostamine vastavalt standardi analisi
tulemustele ja to0 teooriale (22.02-28.02.16)

e Fookusgrupi intervjuude osalejate leidmine, ndusolekute saamine ja fookusgrupi
intervjuu aegade kokkuleppimine (29.02-4.03.16)

e Fookusgrupi intervjuude labiviimine (14.03-17.03.16)

e Fookusgrupi intervjuude transkribeerimine ja analtis (21.03-3.04.16)

e Fookusgrupi intervjuude ja teooria pdhjal jarelduste ja parendusettepanekute
tegemine (04.04-10.04.16)

Uuringut alustati dokumendianalttsist ehk standardite labitddtamisest, sest autoril oli vaja
baasteadmisi uuringu all olevate todriistade olemustest ja nende kasutusviisidest Enstos.
Autor tegi kdigi viie tooriista standarditest luhitlevaated ja tdi vélja nende peamised
eesméargid. Dokumendianaliilisi tulemused kajastuvad alapeatiikis 2.2. Selleks, et teada
saada kuidas hindavad Ensto Enseki Tallinna ja Keila tehastes t6étavad inimesed
kasutuselolevate kvaliteedijuhtimise meetodite rakendamise praktikat ja kasulikkust viidi
kéesoleva t60 raames ldbi neli fookusgrupi intervjuud ajavahemikul 14.03-17.03.2016.
Fookusgrupi intervjuud viidi 1&bi nii Tallinna kui Keila tehase to6tajatega ja mélema tehase
juhtival positsioonil olevate inimestega. Iga fookusgrupi intervjuu kestvuseks oli 1,5 tundi.
Tabelis 11 on esitatud fookusgruppides osalenud. Keila to6tajate fookusgrupp koosnes

viiest inimest, kes to0tavad erinevates osakondades nii tehastes kui ka administratiivosas.
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Nad kdik olid valitud ja soovitatud oma otseste juhtide poolt, kuna k&esoleva t66 autor
soovis fookusgruppi osalema inimesi, kes ei kardaks oma arvamust vélja 6elda ja oleksid
kursis ka arutelu all olevate meetoditega. Kuna intervjuud toimusid t6dajal, siis oli vaja
fookusgrupid kooskdlastada juhtidega ka sellel pohjusel. Tallinna tehase tootajate
fookusgrupi suurus oli kuus inimest, kes kdik on samuti erinevatest osakondadest, nii
administratiivosakonnast kui ka tehase poolelt. Tallinna tottajate fookusgrupis olid neli
inimest valitud nende otseste juhtide poolt ja kaks kéesoleva t66 autori poolt. Valiku
kriteeriumid olid samad, mis Keila grupi puhul, nimelt sooviti, et inimene ei kardaks oma
arvamust avaldada ja oleks kursis vaatluse all olevate meetoditega. Tallinna tO6tajate
fookusgrupi intervjuud toimusid samuti tooajal, seega kooskdlastas magistritoo autor selle

toimumise t06tajate otseste juhtide ja osalejate endaga.

Tabel 11. Fookusgrupi intervjuudel osalenud to6tajad ja juhid

Tootajad (T) Juhid (J)
Keila (K) KT 1: kontor KJ1
KT 2: kontor KJ2
KT 3: tootmine KJ 3
KT 4: tootmine KJ4
KT 5: tootmine KJ5
KJ 6
Tallinn (T) | TT 1: tootmine TJ1
TT 2: tootmine TJ2
TT 3: tootmine TJ3
TT 4: tootmine TJ4
TT 5: kontor TJ5
TT 6: kontor
Kokku: 11 tootajat 11 juhti

Allikas: (autori koostatud).

Keila juhtide fookusgrupis osales kokku kuus erinevatel juhipositsioonidel olevat inimest,
kes valiti vélja magistritd6 autori poolt, kuna enamik neist on vastutav véhemasti (he
vaatluse all oleva tooriista toimimise eest. Tallinna tehase juhtide fookusgrupis osales
kokku viis juhti erinevatest osakondadest, kellest enamik on samuti vastutav mdne vaatluse
all oleva tooriista toimimise eest Tallinna tehases ning sellel pdhjusel valis t66 autor nad ka

fookusgruppi.
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Fookusgrupi intervjuude l&biviimiseks koostas t66 autor kusimustikku, mis pdhines teoorial
ja ké&esoleva magistrito6 raames l&bi viidud dokumendianaltisil. Kisimused ja nende
seosed teooriaga ja dokumendianallilisiga on esitatud lisas 4. Fookusgrupi intervjuude
klisimused tavatootajatele ja juhtidele erinesid méneti. Kdikide fookusgruppide intervjuude
kiisimused jaotati seitsmesse blokki. Algusesse olid planeeritud sissejuhatavad kisimused
kvaliteedi ja selle juhtimise kohta, vahepealsed viis blokki on vastavalt viiele vaatluse all
olevale meetodile, milleks on 5S, War Room, SMED, Andon ja Pull ning viimasesse blokki
kuulusid moéned teemat kokkuvdtvad kisimused. Kokku oli intervjuudes 37 kisimust,
Intervjuudes margiti nendest olulisteks 25, mida tuleks kindlasti kiisida ning tlejdanud 12
kisimust olid toetava sisuga. Otsus kusimuste oluliseks ja toetavateks jagamine tehti
tuginedes uuringu Ulesandele, kus sooviti teada saada Enstos to6tavate inimeste arvamusi ja
hoiakuid seoses ettevottes juurutatud kvaliteedijuhtimise tooriistadega. Seega valiti kdige
olulisemaks kisimused, mis autori arvates aitaksid kaasa osalejate arvamuste ja hoiakute
teadasaamisele. Fookusgrupi intervjuud olid planeeritud poolstruktureeritutena, mis
tdhendab, et juhinduti kill etteantud kisimustest, kuid vajadusel kisis intervjueerija

tapsustavaid kisimusi juurde voi jattis moningaid kiisimusi ara.

Enne fookusgrupi intervjuude algust tutvustas magistrito0 autor igale grupile luhidalt oma
tehtavat uuringut ja selle eesmarki, samuti juhtis tdhelepanu, et intervjuud salvestatakse
hilisema analtsi ja ainult kdesoleva magistrito0 tarbeks ning kisis kdigilt selleks suulist
ndusolekut. Lisaks pakkus t66 autor valja omaltpoolt kolm fookusgrupi reeglit: esimeseks
reegliks oli, et korraga ei rédagiks mitu inimest, teiseks palus autor austada kdikide arvamusi
ja kolmandaks rohutas autor, et grupis arutletud teemasid ja saadud infot ei kasutataks
pahatahtlikult dra edaspidises t60elus. Tervituse, teema tutvustuse ja reeglite kehtestamise
olulisust on rdhutanud ka Breen (2006:467).

Fookusgrupi intervjuud salvestati audiosalvestistena ja transkribeeriti tdies mahus selleks,
et teostada vestlusanaliiis ja tulenevalt sellest juhtumitlene kvalitatiivne sisuanalliis.
Fookusgruppides osalejate anonulimsuse sailitamiseks ei ole transkriptsioonid t6dle lisatud.
Autori kasutuses oleva Uleskirjutuse maht on 84 lehekillge. Audiomaterjal transkribeeriti

kuulamise abil. Transkriptsioonide koostamiseks kasutas autor Internetis leiduvat online-
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tooriista Transcribe. See tooriist voimaldas helisalvestist kiirendada vdi aeglustada, tagasi
kerida ning samal ajal ka teksti kirjutada. Hennoste, R&abis ja Laanesoo (2013: 13) toovad
valja, et vestluste salvestuste puhul transkribeeritakse sdnad ja kdik muud haalega tekitatud
helid. Samas réhutavad Wellard ja McKenna (2001:183), et iga uuring l&biviija otsustada
on, kas uldse transkipteerida, mida transkripteerida ja kuidas transkripteerida. Rowley
(2012:267) margib, et parim praktika on intervjuusid kuulates need s6nasdnaliselt Ules
Kirjutada. Ka antud magistritdts on vestlusanaltiisi keskmeks verbaalne valjendus. Autor
transkribeeris Uksnes sdnad, muud haélega tekitatud helid, nagu ohkamine vdi kohimine
jaeti vélja, kui see ei olnud verbaalse valjenduse sisu arusaama muutev. Transkriptsioonis
on aga ndidatud kdnepause, naermistegevust voi seda kui verbaalne valjendus oli iroonilist

laadi.

Parast transkriptsioonide valmimist liikus autor kvalitatiivse sisuanalliisi juurde, kus
analliusitehnikaks valiti juhtumitllene ehk vertikaalne analliis. Tulenevalt sellest vaatles
autor korraga mitut analliiisitavat juhtumit ehk fookusgrupi intervjuud ja kogus sealt kokku
konkreetse teema kohta kéivad tekstiosad ja vordles selle teema kasitlemist kdigi labiviidud
fookusgrupi intervjuude 16ikes. Labi viidud fookusgrupi intervjuude puhul olid teemadeks
konkreetse meetodi ja tOoriistaga seotud kisimused. Vertikaalne analtiis voimaldas leida
labivad teemad ja sarnased mustrid erinevates fookusgrupi intervjuudes. Fookusgrupi
intervjuude tekstide analliisimisel huvitas autorit nii manifestne sisu, ehk otseselt
valjadeldu, néiteks teemad, peamised ideed, argumendid, véartusmdisted, kui ka teksti
emotsionaalne réhuasetus ning naiteks metafooride voi otsese/kaudse kdneviisi kasutamine
(Kalmus et al. 2015).

Jargnevas alapeatiikis 2.2. annab autor U(levaate dokumendianaliitisi ja fookusgrupi
intervjuude tulemustest. Ensto Ensekis kasutuselolevate kvaliteedijuhtimise meetodite
anallisimiseks ja tlevaate andmiseks kirjeldab autor dokumendianaliiusi ehk viie Enstos
kasutusel oleva kvaliteedijuhtimise tOoriistade standardite analliusi tulemused. Lisaks
annab autor Ulevaate uuringus valja tulnud nelja fookusgrupi osalejate hinnangutest ja
arvamustest kasitletud teemadel. Esitatakse ka kdige rohkem eristuvad vOi aarmuseid

kirjeldavad fookusgrupis osalejate 6eldud tsitaadid.
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Fookusgrupi intervjuude ja dokumendianalliisi tulemuste esitamist alustatakse esimesest
intervjuu kusimusteblokist, kus uuriti Ensto toodete kvaliteedi kohta ja Lean ehk timmitud
toomise juhtimises olulisel kohal oleva inimeste kaasamise ning ettepanekute slsteemi
kohta, mis Enstos kasutusel on. Jargmine kisimusteblokk, millest antakse Ulevaade on 5S
ja edasi liigutakse War Room’i juurde. Kolmandana on vaatluse all SMED, pérast seda
Andon ja viimasena Pull. Viimasena palutakse intervjueeritavatel nimetada nende arvates
kdige olulisemad tooriistad. Kuigi intervjuu kavas olid margitud kdige tahtsamad
kiisimused ja ka moningad lisaklisimused, siis intervjuu kaigus hindas autor neid ringi
vastavalt vestlusteemale, seega jadid moningad kusimused arutelust vélja. Fookusgrupi
intervjuude ja dokumendianalulsi tulemuste pdhjal on autor koostanud ka tlevaatlikud
tabelid.

2.2. Ensto Ensekis kasutusel olevate kvaliteedijuhtimise
meetodite ja tooriistade anallus

Esimeses intervjuublokis olid kiisimused hindamaks td6tajate ja juhtide Uldist arusaama
kvaliteedi ja selle juhtimise olemusest ning timmitud toomisest. Alustuseks soovis t06 autor
teada kuidas hindavad td6tajad ja juhid Ensto toodete kvaliteeti. VVordselt esines arvamusi,
et kvaliteet on hea vdi kdrge. Tallinna tehase gruppide poolt mainiti ka, et kvaliteet on liiga
kdrge. TJ grupis tuuakse naide: ,,Meil on kéinud kilalisi, kes on imestanud, et prigikasti
ldhevad paari tépiga tooted, mida teine klient oleks ostnud“. TT grupis toodi vélja, et
kvaliteedinduded on segased, nimelt hed mdistavad ja teavad ihtmoodi ning teised
teistmoodi, seega I6ppkokkuvdttes on inimestel nduetest erinevad arusaamad ja
kvaliteedikontrolli tehes ei saa (htset joont hoida. Jargnevas tabelis 12 on esitatud

ulevaatlikult uuringu esimese kisimustebloki tulemused.
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Tabel 12. Ensto toodete kvaliteeditase, tegevused selle tagamiseks ja kvaliteedi vajalikkus
l&htuvalt uuringu tulemustest

KT TT TJ KJ

Ensto toodete kvaliteedi tase hea | liiga korge | liiga hea vdga hea,
korge

Kdrge kvaliteedi tasemega toodete vajalikkus
Maine X X
Kliendirahulolu X X X X
Toote funktsionaalsus ja pikk eluiga X X
Konkurentsieelis X
Tegevused labi mille kdrge kvaliteet
tagatakse
Tarnija kvaliteedikontroll, 8D raport X
Inspektsioonid, visuaalne kontroll, tehniline X X X
kontroll, tegutsemine vastavalt reklamatsioonile
Kvaliteedi tagamine kdigis osakondades ja X X X X
tegevustes
EOX meetodid (pidev parendamine) X X
Kontrollplaanid X X

*Mérkused: KT- Keila tootajad, TT- Tallinna to6tajad, TJ-Tallinna juhid, KJ- Keila juhid.
Halli taustaga on mérgistatud aspektid mis toodi vélja vdhemasti kolme fookusgrupi poolt
ja/vdi standardis.

Allikas: (autori koostatud).

Tulenevalt teooriast soovis t06 autor teada, miks on korge kvaliteediga toodete pakkumine
oluline. Koikide fookusgruppide peamine argument oli, et kdrget kvaliteeti on vaja tagada
kliendirahuloluks, védhemal maéaral toodi vélja ettevdtte maine tagamise aspekti, toote
funktsionaalsust ja pikka eluiga. TJ grupis ¢eldi, et ndudlik Kklient aitab ka tootjal areneda
ehk siis tekitab konkurentsieelise. T60 autor palus vélja tuua, mida tehakse Enstos
kvaliteedi tagamiseks ja kisis, milliseid osakondi kvaliteet ja selle juhtimine mdjutab.
Kvaliteedi tagamise tegevustena toodi enim valja kontrollplaanide vGi lehtede tditmine,
inspektsioonid, visuaalne ja tehniline kontroll ning EOX ehk Ensto pideva parendamise
tooriistad. Taolised vastused nditavad, et EOX tooriistad ja kvaliteeti seostatakse omavahel,
mis autori arvates on kindlasti oluline inimeste tldiseks paremaks arusaamiseks ettevottest

ja ka nende tehtavast toost.

Fookusgrupi intervjuudega sooviti teada saada, kuidas on Enstos korraldatud tdotajate

kaasatuse ja ettepanekute tegemise stisteem ning mis arvamusel sellest ollakse. To6tajatelt

45



kisiti veel tdpsustavalt, kas on lihtne ettepanekuid teha ning mil mé&dral neid kuulda
voetakse. Uuringust selgus, et kasutusel on parandusettepanekute vorm ning paljud
ettepanekud tulevad ka labi WRis kasutusel olevate kaokaartide. Nii KT kui TT t6id vélja,
et ettepanekute tegemise vorm on olemas, kuid naiteks TT tehase poolelt tagasisidet nende
osas ei saa. TT tehasest on teinud mitmeid ettepanekuid kuid tagasiside puudub. TT poolelt
tuuakse valja, et pigem aktsepteeritakse ainult Kkirjalikke ettepanekuid ja soovitusi ning
suulised l&hevad lihtsalt kuskile kaduma. Administratiivosakondades todtavad inimesed

leiavad, et nende osakondades vOetakse arvesse ka suusdnalisi ettepanekuid.

Enamik juhtidest arvab, et siisteem on vaga hea ja ei née kirjalikus vormis probleemi,
samuti ollakse arvamusel, et alati antakse koigile tagasisidet ja inimestele makstakse ka
boonust kui ettepanekud vastu vOetakse: “Selleparast see ongi rahaga nagu seotud, et
inimesel oleks huvi seda teha®. Juhtide poolt tuuakse aga negatiivsena vélja, et mingil
pohjusel inimesed enamasti ei tee ettepanekuid ja neid tuleb palju tagant sundida. Juhtide
intervjuudest selgub veel, et tG0tajate ettepanekud kaivad lainetena ja tihti on need seotud
muude suuremate projektide v8i muutustega ettevottes. KJ grupis tuuakse valja, et tootajate
poolt on kohati suhtumist, et parendamine pole nende t66 ja ei olda huvitatud kaasa
radkima, kuigi juhid alati kisivad tootajate arvamust. TOO autori arvates on huvitav rahalise
boonuse aspekt, mida mainiti juhtide gruppides korduvalt, kuid ei Keila ega Tallinna
t00tajate gruppides parandusettepaneku eest saadavat rahalist boonust vélja ei toodud. KJ
grupis Uks juhtidest erineb aga oma ndagemuselt ja toob valja, et ettepanekute tegemise
formaalne vorm voéiks kaduda ja inimestele vdiks anda otsuste vastuvdtmisel rohkem

vabadust, vahemasti neid ennast puudutavates toddes ja klisimustes.

5S

Edasi liiguti intervjuu jargmise bloki juurde, kus kaésitleti 5Si ja sellega seonduvat.
Dokumendianallitsist selgus (Ensto 5S Standard 2015: 4-19), et 5S on (ks EOX
programmi pdhimeetodeid raiskamiste tuvastamiseks ja korvaldamiseks ning see on
juurutatud taielikult nii tootmises kui ka kontoris. 5S eesmérgid tulenevad sna otseselt ka
5S teooriast: parem kord ja td6koha puhtus, paranenud t6éohutus ja ergonoomia, tdhusam

ruumikasutus, kérgem tootlikkus ja kvaliteet tdnu raiskamiste ja riskide esiletoomisele ning
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parem visuaalne juhtimine. Meetod on jagatud viieks etapiks, nii nagu ka teoorias valja
tuuakse: sorteeri, sea korda, 1060 sdrama, standardiseeri ja sdilita.

Madlema tehase tdotajatelt ja juhtidelt sooviti teada saada, mis kasu saab Ensto sellest, et 5S
on juurutatud? Enim nimetatud 5Si positiivsed aspektid olid uuringu tulemusena
ergonoomiline to0koht ja parem todohutus, vajalike vahendite kindlas kohas paiknemine ja
l4bi selle ka korras to6kohad, efektiivsem tootmine, parem visuaalsus ja tldpilt ning parem
mulje klientidele ja labi selle ka paranenud Kkliendisuhted. Lisaks vahendab 5S
ajaraiskamist, mis viib kiiremate tarneaegadeni ja rahalise voiduni ning oluline aspekt on ka
see, et 5S on baasiks paljude teiste keerulisemate susteemide juurutamisele. KT grupis
toodi vélja, et 5S aitab kaasa Ensto heale mainele, sest paljud ettevotted kdivad Ensto 5S
korraldusega tutvumas ja sellest eeskuju vétmas. Huvitavana tuuakse valja, et 1abi 5Si on

lihtne teha parandusettepanekuid ja selle raames saab heakskiidu kiiremini.

Jargmisena paluti fookusgruppidel vélja tuua 5S negatiivseid vdi parendamist vajavaid
aspekte. Analidsi tulemusena saab vélja tuua enim esinenud negatiivsed aspektid: véhene
5S audiitorite koolitus ja madal tletldine teadlikkus 5S standardi sisust. VVahest koolitust
ilmestab TT grupis valjateldu: ,,Pooled audiitorid on lihtsalt kuskile nimekirja kirjutatud, et
sina oled naud audiitor, standardid on seal, loe 1&bi ja nii on ta l&inud, /.../ see audiitorite
koolitus jatab kill tugevalt soovida®“. Tuuakse ka vélja, et 5S tekitab pingeid ja seda
voetakse isiklikult voi riinnakuna: ,, Tekitab kill pingeid, sest tihele keeratakse &ra, siis tuleb
tema kord ja siis keerab kohe tagasi“. KJ grupis selgub, et tddohutuse ja tookeskkonna
aspektist dubleerib 5S teatud tegevusi, mida tehakse juba teiste meetodite raames. Tuuakse
ka vélja, et 5Siga vOib kaduda personaalsus ja isiklik 1&henemine, sest kdigile kehtivad
samad reeglid. Reaalsest olukorrast tuuakse kitsaskoha ndide, et kui puudub juhtkonna
poolne toetus, kes naitaks ka eeskuju, siis on vaga raske midagi juurutada ja tulemused ei
ole efektiivsed. Tallinna juhtide grupis lisatakse, et tekib ajakulu protsessi td6shoidmiseks.
TJ toovad negatiivsena vélja, et hetkel kdib nii standardis muudatuste tegemine véljastpoolt
sissepoole ja ollakse olukorras, kus ise ei tegeleta edasiarendusega ega muudatusega, vaid
see tuleb n-6 kdrgemalt tasandilt. Tabelis 13 on kokkuvdtvalt esitatud 5Si plussid ja

miinused uuringu tulemusena.
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Tabel 13. 5Si rakendamisest tulenevad plussid ja miinused l&htuvalt uuringu tulemustest ja
dokumendianalisist

KT|TT [ TJ | KJ | Standard
Plussid
1. Ergonoomilised td6kohad > to6turvalisus X X X
2. Puhtus X X X
3. Vajalikud vahendid omal kohal - korras X X X X X
tookohad
4. Efektiivsem tootmine X X X X
5. Auvaldab kilalistele muljet - paremad suhted X |X
klientidega
6. Lihtne l&bi selle parandusettepanekuid teha X
7. Tootamine kiirem ja efektiivsem X X
8. Vdhendab ajaraiskamist 2>kiiremad tarneajad X X X
9. Parem visuaalsus/uldpilt X X X
10. Rahaline v@it, suurem kaive X X
11. Parem distsipliin X X
12. Maandab pingeid l&bi reeglite loomise ->kdrgem X
heaolu ja moraal
13. Kasu ka véljaspool ettevotet X
14. Suurendab vaba pinda, et rohkem toota X X
53 [115. Kvaliteedi tdus X
16. Baasiks teistele (EOX) tooriistadele X X X
Miinused
1. Liiga raamidesse surutud/véhene paindlikkust X
2. Mittevastavuste korral boonuse vdhendamine X
3. Ajakulu (korrashoidmiseks /auditeerimiseks) X
4. Vé&hene audiitorite koolitus X X X
5. Tekitab pingeid ja isiklikult votmine X X X X
6. Ei mdisteta olulisust X
7. Korrastamine vaid auditi jaoks X
8. Madal teadlikkus 5Sist X X X
9. Huvi ja motivatsioonipuudus X X
10. Dubleeriv tegevus teiste meetoditega X
11. Kaob personaalsus ja isiklik l&henemine X
12. ,tagasi tegemine” , karistaja vs karistatav* X X
13. Muudatused ainult valjastpoolt sissepoole X

*Mérkused: KT- Keila to6tajad, TT- Tallinna té6tajad, TJ-Tallinna juhid, KJ- Keila juhid.
Halli taustaga on mérgistatud aspektid mis toodi vélja vdhemasti kolme fookusgrupi poolt
ja/vdi standardis.

Allikas: (autori koostatud).

Fookusgrupi intervjuudest tuleb vélja arvamus, et head ja pdhjalikud koolitused aitavad ka

inimfaktoriga seonduvate kitsaskohtades, sest kui inimesed on teadlikud, nad on koolitatud
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ja moistavad 5Si sisu, siis on suurem tdendosus, et selle vastu tduseb ka huvi ja mdistetakse
5Si olulisust ja vajalikkust. Intervjuude kaigus selgus, et paljud audiitorid pole
vabatahtlikud, vaid nad on mdaaratud. Leiti, et taolises olukorras tuleks audiitoritele boonust
maksta ja arvati, et see motiveeriks neid ka standardiga tutvuma ning 5Si vastu rohkem

huvi iles nditama.

War Room

Jargmisena antakse (levaade War Room’ist (WR), mis tuleneb kvaliteediringide
kontseptsioonist (vt Ik 22 ja 34-36). Dokumendianalliisi tulemusena selgub, et WR on
Enstos juurutatud alates 2012. aastast. WR kasutuselevdtu peaeesmérk on parandada
tootlikkust, tarnekiirust, toodangu kvaliteeti, tootmise paindlikkust ja kommunikatsiooni
Ensto tehastes. Algselt oli WR kasutusele v@etud ainult tootmises, kuid nadhes selle
efektiivsust laiendati meetodi kasutusala ka administratiivosakondadele (logistika, ost,
kliendihaldus). WR on efektiivne juhtimisvahend too0tajate kaasamiseks ja vdimaluste
andmiseks osaleda pideval parendamisel keskendudes kadude registreerimisele ja
kdrvaldamisele. lgapdevaseid kadusid tuuakse esile kaokaartide abil, mida igal t66tajal on
vOimalik kirjutada. Lisas 5 on vélja toodud kadude kaardi ndidis plastivalu osakonnas.
Tootmises on tegemist fudsiliste paberil eksisteerivate kaartidega, kuid néiteks
kliendihalduse ja ostuosakonnas on tootajatel voimalik sisestada kaarte elektroonselt.
Kaokaardile kantakse info selle kohta, mis valdkonnas esineb probleem, kes selle eest
vastutav on, kui suur on ajakadu selle probleemi tdttu ning mis on véimalik kohe ette votta
probleemi lahendamiseks. Kaokaartide taitmiseks on kehtestatud igale md&ddetavale
tegevusele normid ja kokkulepitud lubatud korvalekalded, mis on vordlusbaasiks
igapéevaste tegevuste hindamisel (Ensto War Room Standard 2015: 3).

Kaoks loetakse seda tegevust, mis jadb tegeliku péevatulemuse ja kehtestatud normi ning
lubatud korvalekalde vahele. WR on seatud Ules kergesti ligipadsetavasse kohta, enamasti
on selleks eraldi ruum, kus on vdimalik pidada pustijalu koosolekut. lIga kahe nédala tagant
toimub Pareto koosolek, kus vdetakse kaod kokku ning kus ilmnevad pidevad probleemid

samades muutujates (vOi valdkondades) algatatakse kadude vahendamiseks enamasti nelja
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sammu projekt, mis pdhineb juurpdhjuste analliusil (Ensto War Room Standard 2015: 5,
16). Nelja sammu projekti kaart ndhtav on néhtav Lisas 6.

Nii tootajate kui ka juhtide gruppidelt sooviti teada, mis kasu saab Ensto War Room’ist ?
Peamiste kasudena toodi fookusgrupi intervjuudes vélja, et see vdimaldab analtlsida
kadusid faktide pohjal ja toob valja aegandudvaid lisategevusi tootajate t66s. Positiivsena
nédhakse WRIi raames tehtavaid parendusprojekte, mille kaudu muutuvad protsessid
paremaks ja ettevottele toob see rahalist kasu. KT peavad oluliseks ja positiivseks seda, et
WRI tulemusi jélgivad isegi kontserni juhid. Leitakse, et peamist kasu saavad tO6tajad,
kelle mured elimineeritakse ja nad saavad oma t60d paremini teha. TT grupis lisatakse
eelnevatele aspektidele veel ka parem tootlikkus ja kvaliteet ning WR kui kiire infoallikas,
kust saab hommikul esmase info probleemide kohta. Positiivsena tuuakse valja, et
parandusettepanekud liiguvad WRi kaudu paremini kui muud moodi. Keila juhid néevad
WRIi peamise eesmargina protsessivigade ja véartust mitte lisavate tegevuste avastamist.
Rohutatakse, et tdnu WRile tegeletakse info ja analliisi pdhjal kdige pakilisemate
probleemidega. KJ grupist kaks inimest toovad valja, et tegemist on véga hea tO6tajate
kaasamise tooriistaga ja labi WR projektide: ,,Inimesed saavad néha, et nende véljatoodud
probleemid ka jouavad kuskile, et nendega tegeletakse®. Huvitava faktina selgub, et the
kaokaardi vaartus on ligikaudu 20 eurot, seega rahaline voit ettevottele on Usnagi suur.
Tuuakse ka valja, et pideva parendamise (i.k. continuous improvement) tooriistana on WR

vaga oluline.

TT grupis tuntakse negatiivsust WRis osalejate liigses emotsionaalsuses, nimelt vahepeal
kaib WRIs justkui sdda uksteise, mitte kadude vastu. Néitena tuuakse valja, kuidas
kirjutatud kaokaardi kohta hakati to6tajalt pahakspanevalt kisima, et miks just temal see
probleem tekkis ja kindlasti ta tegi midagi valesti, sest varem taolist probleemi esinenud ei
olnud. To6taja tundis ennast halvasti ja véljendas, et milleks ta selle kaardi tldse kirjutas,
kui teda hakatakse lihtsalt sutidistama ilma tdpsema probleemi véljaselgitamiseta. Uks
grupis osalenutest soovitab probleemide esinemise korral see dles filmida, mis pidavat
probleemi olemasolu ja usutavust tema praktikas paremini tbendama. Teine grupiliige lisab,

et see naitab usalduse puudumist. Leitakse, et inimlik suhtumine jatab soovida ja seda just
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korgematel positsioonidel olevate inimeste poolt. Uks grupiliige toob vélja: ,,Vahest on
halb vaadata, et tlemused lahevad seal War Room’is natukene peast soojaks, hakkavad
nagu peaaegu tdotajat monitama“. Ka teised tehasepoole WRiga kokkupuutuvad inimesed
utlevad, et esineb palju kiusamist, mille tdttu ei ole alati kdrget motivatsiooni kaokaarte
kirjutada. Uks grupiliikmetest kirjeldab kogu olukorda kui jalgpalliméangu, kus pall liiiiakse

tagasi sinu varavasse ja see tuleb &ra kaitsta.

Uuringus tuuakse veel vélja, et WRis oleks vaja tehnoloogilist arengut, sest hetkel tehakse
palju topeltt6dd, mis tekitab ajakulu. Veel leitakse nii KT kui ka KJ grupis, et WR eesmark,
milleks on konkreetne projektide arv aastas, ei ole Gige, sest tekitab olukorra, kus projekte
tehakse ainult tegemise parast. Uks KT grupist kommenteerib: , Koostamistehasel on
eesmark vist 50 projekti vaja aastas ja aastas on 52 nadalat /.../ seega iga nédal tuleb ks
projekt teha“. Tootajates vastuolu tekitav on asjaolu, et kuigi projektidega elimineeritakse
probleeme, siis eesmargid ehk projektide arv enamasti kasvab iga aasta. KJ grupis
arvatakse, et WRi koige rohkem (lile eesmargi) projekte teinud osakonna premeerimine ei
tohiks toimuda nii nagu praegu ehk siis rahaliselt. KJ toob negatiivsena valja, et WR pusib
elus ainult tdnu mingile grupile inimestele, kes seda eest veavad. Néiteks kdivad seal
eestootajad, tiimivanemad, kvaliteediinsenerid jne, aga td0tajad tema meelest kardavad
sinna meeskonda sulanduda. Teine grupi liige toob vélja, et kahjuks kdik inimesed ei saa
aru WRIi vajalikkusest ja ta on kohanud suhtumist, et WR on teisejarguline ja seda just

juhtide tasandil, nditeks vdib WRi koosolekutele alati hilineda v6i tldse mitte kohale tulla.

KJ grupis néhakse véljakutset optimaalses WRIi Uksuse loomises. Kui tksus on liiga suur,
siis nende kogemusel see ei toimi nii h&sti kui vdiksemad uksuses juurutatud WRid. Samuti
jadvad véiksemad probleemid suurtes tUksustes kasitlemata ja see vdib to6taja motivatsiooni
langetada. Tallinna juhtide grupis tuuakse esimese parendamist vajava aspektina vélja, et
WR on ajale jalgu jaadnud ja oleks vaja tehnoloogilist arengut. Hetkel tehakse palju
topelttdod nii kaartide késitsi kirjutamise kui ka elektroonse sisestamise ndol. Tuuakse
valja, et kui protsessi Ulalpidamiseks hakkab palju raha kuluma, siis see pole hea. Jargnevas
tabelis 14 on vélja toodud WRi positiivsed ja negatiivsed pooled uuringu tulemustest ja

dokumendianaliisist lahtuvalt.
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Tabel 14. WRI positiivsed ja negatiivsed aspektid l&htuvalt uuringu tulemustest ja
dokumendianalttsist

KT TT (| TJ KJ Standard

Plussid

1. Voimaldab analtiisida kadusid faktide X X X X
pohjal

2. VGimaldab aegandudvad lisategevused X X X
vélja tuua

3. Parendusprojektid X X X X X

4. Rahaline voit X X X

5. T66 muutub efektiivsemaks X X X X

6. Protsesside parendamine X X X

7. Juhtkond tunneb huvi/ toetab X

8. Hea ulevaade probleemidest X X

9. Kulusééastlikum tootmine X X

10. Inimeste kaasamine X X

11. Parem kvaliteet X X

WR | 12. Parem kommunikatsioon/osakondade X X

vaheline koostdo

Miinused

1. Inimestevaheline emotsionaalsus X X

2. Huvi puudumine ja vahene arusaam X X X
vajalikkusest

3. Suldistamine/sulidlase otsimine ja X X X
halvustav suhtumine

4. Usalduse puudumine X

5. Valed Uiksuse suurused X

6. Eesmark projektide arvuna pole dige X X

7. Vahene kiitus/tagasiside X

8. Liiga manuaalne/topelttod/ajakulu X X
—>kasutajaliides

9. Boonusest mahaarvestamine X
reklamatsioonide korral

10. Rahaline autasustamine X

11. Tekitab pinged X

*Markused: KT- Keila tootajad, TT- Tallinna téotajad, TJ-Tallinna juhid, KJ- Keila juhid.
Halli taustaga on mérgistatud aspektid mis toodi vélja vdhemasti kolme fookusgrupi poolt
ja/voi standardis.

Allikas: (autori koostatud).
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Andon
Jargmisena kasitletakse Andon’it l&dhtuvalt dokumendianalisist (Ensto Andon Standard
2013: 5-10), kus selgub, et Andon kuulub Ensto tehastes WR alla, sest Andon haireid
registreeritakse osana WRist. Andon hdire andmiseks kasutatakse Ensto tehasest kollast
varvi mobiiltelefoni, mille kaudu on vdimalik tootajal kutsuda endale abi juhul kui ta ei tea
kuidas oma to0d jatkata, enamasti kvaliteediprobleemide tottu voi nditeks kui koostamises
ei ole juhis vOi joonis arusaadav vOi korrektne. Andon meetodi pdhilised eesmargid on
jargnevad (Ensto Andon Standard 2013: 2):
o tosta kvaliteeditaset ja kvaliteediprobleemidele reageerimise kiirust Ensto tehastes;
¢ julgustada tootajaid kaasama kbige padevamad inimesed, et lahendada probleemid,
mille puhul tootmise jatkumine on ebaselge v6i probleem vdib kaasa tuua tdsiseid
kadusid,;
e tosta kvaliteediprobleemide labipaistvust ja vahendada probleemide lahendamisele
kuluvat aega;

e toetada pidevat parendamist 1&bi kadude registreerimise ja elimineerimise.

Intervjuudes paluti esmalt valja tuua Andon’ist saadav kasu ja positiivsed aspektid.
Tooriista kdige suuremat kasu néhakse selles, et tootaja saab kiirelt probleemile lahenduse
ja kiirelt abi 1&bi vajalike inimeste kokkukutsumise ning lisaks aitab Andon kaasa paremale
toodete kvaliteedile. KT grupis tuuakse vélja, et Andon’i kaudu on vdimalik kvaliteeti
kdrgemal hoida, lisaks aitab see Kkiiresti probleeme lahendada ja annab vGimaluse
protsessiga edasi liikuda, mis tagab parema efektiivsuse. Tuuakse veel vélja, et Andon’i
eesméark on véhendada tootmise seisakuid ja leida kohene lahendus. Andoni kasude kohta
kisiti ka juhtidelt. Uks juhtidest kirjeldab selgelt: ,,Andon aitab inimesi olukorras, kus ei
tea, kuidas edasi tegutseda ja pdohiliselt kasutatakse siiski kvaliteediprobleemide
lahendamiseks. Kiire reageerimine hetkel, kui inimene ei saa t06d jatkata“. Kuna Andon’i
ndol on tegemist vaga konkreetse ja spetsiifiliseks otstarbeks mdeldud tdoriistaga, siis
autori arvates on sellest tulenevalt ka koikide gruppide vastused positiivsete aspektide osas

sarnased ja pigem luhikesed.
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Lisaks positiivsetele kulgedele paluti vélja tuua ka Andon’i negatiivseid aspekte voOi
protsessis esinevadi vigu. Keila grupis tuuakse vélja, et tihtipeale ei reageeri vajalikud
inimesed Andon’i kdnele ning siis tuleb veel eraldi helistada neile ja kinnitada, et nende
kohaletulek on tdesti vajalik: ,,On ka olnud nii, et inimene helistab mulle ja kisib, et kas
tema peab ka tulema? Talle ei olnud Uldse teada antud mis see Andon on /../“.
Tehasetooliste seisukohast ei ole ka Andon telefoni kasutamine kdige mugavam ja
soovitakse, et sellele oleks teistsugune tehniline lahendus, mis oleks ka véga lihtsasti
kasutatav. Jutu kaigus tuleb valja, et tihtipeale on telefonid tiihjaks saanud ja vélja ltlitatud.
Tuuakse vélja inimeste ajakulu, sest automaatses kohalekutsutute listis voib olla inimesi,
kelle kohalolek tegelikult vajalik ei ole, seega raiskab see nende aega. TT grupis leitakse, et
Ohtuses vahetuses t66l olevad inimesed abi ei saa, kuna enamik héirele reageerijaist tootab
kontoriaegadel. Lisaks on tihti probleeme, et teatud osakonna inimesed lihtsalt ei reageeri ja
neid tuleb minna flusiliselt Gles otsima, mis on aga ajakulu. Pahupoolena tuuakse valja see,
et lisaks konele tuleb juhtum registreerida ka kaokaardina, mille kirjutamine aga ununeb
aeg-ajalt voi kuna kaardi Kirjutamiseks ei ole kohe aega, siis pérast tagantjargi kirjutada on
vaga raske, sest ei madletata konkreetseid tootekoode ja nendega esinenud probleeme.
Pakutakse, et kaardi kirjutamine vOiks olla otse elektroonsesse slsteemi, mitte
paberkandajale.

Keila juhtide grupist toodi vélja jargnevaid arendamist vajavaid kohti. Nimelt Keilas ei ole
Andon véga aktiivselt kasutusel, kuna inimesed helistavad otse sellele, keda on vaja kohale
kutsuda, sest vaidetavalt on nad nii harjunud. Juhid avaldavad soovi, et tootajad voiksid
kiiremini Andoni kokku kutsuda. Tuuakse veel vélja, et osakonniti kdigub arusaamine ja
kasutus Andon’ist, arvatakse, et tooriist ja protsess on veel ,lapsekingades®. Taaskord
mainitakse dra ka juhtkonna toetuse olulisus: , Tippjuhtkonna toetus ja fookus ei ole
Andon’il olnud kunagi, et ta on pigem olnud nagu selline k&rvaltooriist. Ta ei ole saanud
selles mottes Oiget tahelepanu®. TJ grupis lisatakse Kitsaskohtadele, et Andon’i héirete
analulsimisega ei tegeleta ja seega puuduvad ka ennetavad tegevused. Leitakse, et tehakse
pigem tegemise parast. Tooriista kasutatakse TJ grupi arvates vaga pealiskaudselt, sest:

»l00taja jaoks on kdik hasti tehtud, aga selleks, et hdireid ennetada, &ra hoida, selleks ei
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tehta mitte midagi®“. Tabelisse 15 on koondatud Andon todriista negatiivsed ja positiivsed
aspektid ning dokumendianaliisi tulemused.

Tabel 15. Andon’i rakendamisest tulenevad negatiivsed ja positiivsed aspektid l&htuvalt
uuringu tulemusest ja dokumendianaltsist

KT | TT | TJ | KJ || Standard

Plussid

T60taja ei pea minema ise abi otsima X X

Véahendab tootmise seisakuid

x
x

Tootaja saab kiirelt abi/leitakse kiirelt lahendus

Parem toodete kvaliteet

Efektiivsem todprotsess

XXX |X

Korraga saab vajalikud inimesed kohale kutsuda

Probleemid ei jaa varjatuks X

Z200z2z>
XN [wN =

Pidev parendamine l&bi kadude registreerimise ja X
elimineerimise

inused

x

Inimesed ei reageeri kutsele X

Mi

1. Ohtuse vahetuse inimesed ei saa abi X
2

3

Telefonid hé&aletud vai valja lulitatud > X X X
helistatakse tavatelefonile

e

Kaésitsi kaardi kirjutamine, mis v8ib ununeda X X

o

Madal teadlikkus meetodist X

6. Ajakulu, kui kohale tulevad inimesed keda pole X X |Xx
vaja

7. Haireid ei analliisita ja puuduvad ennetavad X
tegevused
8. Tooriista pealiskaudne voi mitteaktiivne X |x
kasutamine

9. Puudub juhtkonna toetus X

*Markused: KT- Keila tootajad, TT- Tallinna too6tajad, TJ-Tallinna juhid, KJ- Keila juhid.
Halli taustaga on mérgistatud aspektid mis toodi vélja vdhemasti kolme fookusgrupi poolt
ja/voi standardis.

Allikas: (autori koostatud).
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SMED
Jargmisena antakse llevaade SMEDist. Dokumendianaltsist selgub, et SMED on EOX
programmi vOtmemeetod igat tlupi seadistusaegade lihendamiseks. Seadistusajaks
loetakse ajavahemikku eelmise tootepartii viimasest heakskiidetud tootest kuni jargmise
tootepartii esimese heakskiidetud tooteni. Meetodi kandev idee on eraldada sisemine
seadistusaeg (kui masin on peatatud) valimisest seadistusajast, tehes osa seadistamise
tegevusi masina t66 ajal. SMEDi kasutuselevotu eesmérgid (Ensto SMED Standard 2011:
1-4):

e suurendada tootmismahtu ja/vdi vahendada tootmispartii suurust, hoides kogu

seadistustele kuluva aja konstantsena;

e parandada oluliste seadmete kasutusefektiivsust;

e vdhendada pooltoodete varusid ja ldist laovaru;

e parendada toodete kvaliteeti kasutades standardiseeritud tdomeetodeid;

e tarneaegade vahendamine ja paindlikum tootmine;

e paranenud ergonoomia ja téoohutus.

SMED standardist tuleb selgelt valja, et Enstos kasutusel olevad meetodid on omavahel
seotud, sest SMEDi rakendamiseks on vajalik ka 5S ja WR. Viimase kaudu kaasataks
tootevahetustegevuste kestvuse (seadistusaegade ja ajakadude) jélgimine ja tdiustamine.
Nende kadude jalgimine on téhtis punkt tootmisosakonna igapéevases WRIis. 5S on vajalik
tookohtade korrastamiseks, mis aitab kaasa seadistusaegade véhendamisele. KT grupis
tuuakse SMEDi kasudena vélja, et tanu SMEDile tootekvaliteet tduseb ja t6otaja peab
vahem vaeva ndgema erinevate todoperatsioonide sooritamiseks ning labi selle kiirenevad
ka tarneajad. Masinate kasutuselevdtu kaudu on voimalik védhendada ka inimese fulsilist
koormust t66 ajal, mille tulemusel ta suudab terve pédeva olla energilisem ja hoida sama
tootlikkuse taset. Tallinna tootajate grupis tuuakse vélja SMEDi po6hiolemus ehk
seadistusaegade kiiremaks muutmine. Oeldakse veel, et labi SMEDi vahenevad ka t66ajad

ja see suurendab efektiivsust. Arvatakse, et see suurendab ka tikitootmist.
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KJ grupis tuuakse vélja see, et SMEDi kaudu soovitakse naha rohkem to6tavaid masinaid
ja vahem seisakuid. SMEDiga soovitakse masinaparki voimalikult efektiivselt kasutada,
kokku sobitada Gihe masina t60 ja teise masina seisak. See kdik vdimaldab efektiivsemalt
toota ja toob ettevottele kasu. Teine juht kommenteerib, et kuigi SMED tahendab
seadistusaegade luhendamist, siis Enstos lahenetakse sellele veidi laiemalt ja sinna alla k&ib
ka ajakadude vahendamine. Tendents on hetkel, et tahetakse jarjest vaiksemaid partiisid, et
see annaks dunaamilisuse, mis vb6imaldab kliendile kauba kiiremini kétte toimetada ja
laovarusid vahendada. Tuuakse valja, et SMEDi eduka toimimise suureks eeliseks on 5S.
Selgub, et: “SMED ju hddavajalik, et Gldse Pull’i juurutada. Et siis olla paindlik, suuta teha
vaikeseid partiisid, vahetada Uhelt tootelt kiirelt teisele”. Tallinnas tehase juhtide grupis
tuuakse veel konkreetsemalt vélja, et SMED aitab aega voita labi standardiseerimise:
»Inimesed teevad vGimalikult Kiiresti ja kdik teevad Uhtemoodi®. Lisaks stardiseerimisele

pannakse paika ka jarjekord, millal mingit tegevust tegema peab.

Peamise kitsaskohana SMED tQ0riista juures saab uuringu pdhjal vélja tuua inimeste
vastumeelsuse uuendustele, kus seadistajad ei soovi omaks vdtta paikapandud uusi ja kdige
efektiivsemaid toovotteid ning tegutsevad vanaviisi edasi. Tallinna to6tajate grupis tuleb
vdlja, et vaatamata standardi olemasolule siiski selle jargi téielikult ei toimetata: ,,Iga
inimene on erinev, igal inimesel on enda arvamus. Ta v0ib seal eksamil kdik tapselt paberi
jargi teha, aga siis pariselus vahetab ikkagi teistmoodi“. Ka TJ grupis mainitakse uute
slisteemide juurutamise keerukusena inimeste vastumeelsust: ,,Inimene ei saa teha
omamoodi, vaid me kéik teeme ihtemoodi, et saada parim tulemus vdimalikult hea ajaga.
Kodus vdime teha omamoodi, nii nagu meile meeldib. Siin me teeme nii, nagu eeskirjad
ette ndevad, nagu standard dtleb* (irooniliselt éeldud — autori tapsustus). TT grupis tuuakse
valja, et SMEDi eesmarkide seadmisel voeti aluseks kdige kergemad pressid, mille
seadistusajad olid niikuinii kbige kiiremad, kuid raskemate pressidega neid eesmérke TT
fookusgrupis osalejate arvates taita ei ole voimalik. Valjakutsena SMEDI juures réagitakse
veel tehnoloogia kallidusest ja keerukusest, sest enamikud uuendused ja arengud SMEDis

on seotud uue tehnoloogia vO@i slisteemide sisseostmisega. Jargnevas tabelis 16 on vélja
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toodud uuringu ja dokumendianaliitsi tulemusena selgunud SMEDI negatiivsed ja
positiivsed aspektid.

Tabel 16. SMED: positiivsed ja negatiivsed aspektid uuringu ja dokumendianalusi
tulemusel

KT |TT TJ KJ Standard

Plussid

Kiiremad seadistusajad/vormivahetused
Véhendab t60aegu

Suurendab efektiivsust

Suurendab tukitootmist

Seadistaja t66 muutub lihtsamaks X
—>ergonoomia ja téoohutus
Ajavoit labi tegevuste standardiseerimise X X
Masinate efektiivsem kasutamine X X
Toote kvaliteet tduseb X
Kiiremad tarneajad X X
10 Vdiksemad laovarud X
Miinused
1. Inimeste vastumeelsus uuendustele X X X
TOO0 tegemine mitte vastavalt ettenahtule
Eesmargid seatud valede presside jargi X
Tehnoloogia kallidus X
Raske Giget ja kdige paremat tehnoloogiat X
ara tunda
6. Puudulik inseneri- v0i spetsialistiressurss X
7. Standard pole nii taielik X
*Mérkused: KT- Keila to6tajad, TT- Tallinna to6tajad, TJ-Tallinna juhid, KJ- Keila juhid.
Halli taustaga on mérgistatud aspektid mis toodi vélja vdhemasti kolme fookusgrupi poolt
ja/vdi standardis.

Allikas: (autori koostatud)
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Pull / Kanbanbox

Pull tdoriist on kogu timmitud tootmise aluseks. Dokumendianallitsi tulemusena selgub, et
kui teised Ensto EOX tooriistad keskenduvad spetsiifilistele aspektidele tarneahelas, siis
Pull’i eesmark on katta kogu tarneahel. Pull’i tG6riistana on Enstos kasutusel Kanbanbox
susteem ja Pull on juurutatud Enstos pohimdttel, et tegevusi tehakse ainult tulenevalt
reaalsest ndudlusest. Pull’i peamiseks eesmérgiks on lihemate tarneaegade tagamine l&bi
paranenud tarnekindluse, painduvuse, efektiivsuse ja jélgitavuse. Seda saavutatakse l&bi

ndudluspbhise toormaterjalide, komponentide ja pooltoodete juhtimise ning eraldatud
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toomise ja logistiliste tegevuste kaudu. Pull’i kasudena on valja toodud jargnevad aspektid
(Ensto Pull Standard 2015: 5): automatiseeritud tootmistellimuste loomine; paberivaba
tootmine; materjali kéitlemine ei toimu tootmistdotajate poolt; kindlad rollid ja
vastutusvaldkonnad; paranenud jalgitavus ja labipaistvus tdnu  Uhesuunalisele
materjalivoole; parem paindlikkus tootmises tanu sellele, et toodetakse ainult neid tooteid
mida on vaja ja siis kui neid on vaja; efektiivne ruumikasutus; paranenud kommunikatsioon
ja visuaalsus tarnijate jaoks. Pull’i juurutamiseks vajalike nduete ja eeldustena on
nimetatud 5S, SMEDi ja WR toimimine heal tasemel, materjalivoogude analliis ning
vajaliku varustuse, tarkvara ja organisatsiooninbuete olemasolu, ka Kanban sisteemi
toimimisest, sest tooted tdmmatakse labi Kanban susteemi (kaartide) (Ensto Pull Standard
2015: 7-8).

Pull ja selle alla kuuluv Kanbanbox on (ks uusimatest Enstos kasutusele vdetud
tooriistadest, mille juurutamine on tegelikult veel t606s, seega fookusgruppidel lasti antud
teemal vabamalt radkida, kuid siiski palus t60 autor vélja tuua positiivsed ja negatiivseid
vOi arendamist vajavaid aspekte. Uuringust selgub, et védga erinevad on Keila ja Tallinna
inimeste hoiakud ja emotsioonid Pull’i suhtes. Keila tehase ldine emotsioon on pigem
positiivne ja oodatakse, et tooriist hakkab varsti edukalt t6dle, kuid Tallinna tehase arvamus
Pull’i suhtes on valdavalt negatiivne. Enamik positiivseid aspekte toodigi seega vélja KJ
vOi KT gruppide poolt, kus nimetati seda, et tanu Pull’ile on laovarud vdiksemad,
labiminekuajad ja seega ka tarneajad on kiiremad ning kolmandana toodi vélja, et Pull
juhib téhelepanu kitsaskohtadele erinevates protsessides. Nii KJ kui ka TJ fookusgrupi

intervjuudest selgub, et tdnu Pull’ile on vélja tulnud mitmed protsessivead.

KT grupis selgus, et kuigi ideeliselt on Pull positiivne, siis hetkel tekitab see nende t60s
kaost: ,,Hetkel on kaos jah, et kahjuks ei joua komponendid to6kohta”. Tuuakse valja, et
hetkel olevad t66j6u ressursipuudused muudavad ka olukorra keerulisemaks: ,,Pannakse ka
kdrged eesmaérgid, aga ei moelda sellele, et kas meil on reaalset voimekust neid téita, see, et
ma need linnuksed kirja saan, et need tookohad on tbesti tehtud, aga reaalselt me neid
teenindada ei suuda, sest meil on inimesi puudu®. Paika pandud eesmarke n&hakse siiski

positiivsetena ja ettevottele kasu toovatena. Kasudena nimetatakse ka parem efektiivsus ja
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tootmine vastavalt vajadusele. KT grupis kommenteeritakse, et ostuosakonnas on
juurutamine Usna edukalt l&inud ja tarnijatelt on saadud positiivset tagasisidet. Suure
kitsaskohana nahakse ka IT lahendust ehk siis Kanbanbox susteemi, mille t60s esineb

haireid, mida ei osata tuvastada ja korda teha.

Teise kitsaskohana tuuakse vélja see, et kasutusel on paralleelselt kaks programmi, nimelt
Ensto to6programm ja seal kdrval niid ka Kanbanbox, seega 16ppkokkuvdttes tehakse
topelttdod. Eeldatakse, et Pull’i edukas toimimine oleks hea ka Ensto mainele ja kasvataks
ettevotte populaarsust. Keila tehase suurimaks valjakutseks nimetas juhtide grupis osaleja
seda, et kuidas koik vajalikud komponendid tdokohtadele paigutada ja kuidas leida
optimaalne tookeskuse suurus. Lisati, et kuna tootetakse sarnaseid tooteid sarnastes
komponentidest, siis kuidas tagada seda, et totkohas need kdik segamini ei laheks ja l&bi

selle kvaliteet ei langeks.

Uldine meelestatus TT grupis Pull’i suhtes on pigem negatiivne. Tuuakse vilja, et Pull
muudab moningate osakondade t60d kuni kaks korda raskemaks: ,,Kui enne tegime (hte
toodet nditeks 5 alust, siis nliud teeme Uhe aluse kaupa, /.../ vahetame vorme koguaeg.
Firma kaotab selle rahas“. Uks osaleja kommenteerib vahele, et samas on laovarud
vdiksemad ja idee peaks seisnema selles, et tooted liiguvad sujuvalt ning kdik operatsioonid
tehakse jarjest &ra. Idee poolest teatakse, et ka tarneajad peaksid selle tulemusena lihenema
ja klient saab oma soovitud tooted kiiremini ké&tte. Teised ei taha aga uskuda, et taoline
tegutsemine ettevottele dra tasub, deldakse, et kohandatud (i.k customized) tootmise puhul
see ei toimi.

Negatiivsete aspektidena tuuakse TT grupis valja, et kui inimesed unustavad Kanban kaarte
susteemis registreerida, siis muutuvad tegelik ja reaalne laosaldo valeks, erinevaks ning
kaartide mitteregistreerimise tulemusena ei teki ka tootmissoovitusi. Kui t66 autor Kkisis,
miks neid kaarte ei registreerita, siis vastati, et inimesed unustavad, nad ei pane téhele,
kaardid lihtsalt 1&hevad kaduma voi leidub ka juhtumeid, kus ei olda teadlikud isegi, et on
olemas Kanban kaardid ja neid tuleb registreerida. Oeldakse, et koolitust ei ole toimunud,
vahemasti mitte sellist, millest oleks kasu olnud ja mida saaks tosiselt vOtta. Lisatakse, et

Pull standard on liiga pikk, nimelt 130 lehekulge ja inglise keeles. Keegi grupis osalejatest
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standardiga tutvunud ei ole. Uks grupiliikmetest toob vilja, et tildse on paljud t66juhendid

inglise keeles, kuid Tallinna tehases on t661 véga palju ainult vene keelt kdnelevaid inimesi.

Samuti on koolitused enamasti eesti keeles voi isegi inglise keeles. Pull’i positiivsed ja

negatiivsed/ arendamist vajavad aspektid on vélja toodud allolevas tabelis 17.

Tabel 17. Pull’i rakendamisest tulenevad positiivsed ja negatiivsed voi arendamist vajavad
aspektid lahtuvalt uuringu tulemusest ja dokumendianaliiisist

KT | TT | TJ KJ | Standard
Plussid vbi oodatavad kasud
1. Uldine meelestatus on positiivne X X
2. Ostuosakonnas toimib X X X
3. Kui saaks toimima, siis oleks ettevotte X X
mainele hea
4. Véiksemad laovarud X X
5. Vaba raha saab kasutada muuks X
p 6. Lihemad labiminekuajad/tarneajad X X
uy L7._Parem paindlikkus ja efektiivsus X
L | 8. Juhib tahelepanu teiste protsesside X X
L kitsaskohtadele
9. Paranenud kommunikatsioon/koosto0 ja X
K visuaalsus
A | 10. Tootmine vastavalt kliendi soovile X X X
N | 11. V&hendab tootmisplaneerimist X
B | Miinused/arendamist vajav
A | 1. Hetkel kaos X X
N | 2. T66j6upuudus X
B [3. Liiga kérged eesmargid on seatud X X
O T2 Tehnoloogiline lahendus pole hea X X
X5, Vahene koolitus X
6. Ei toimi kohandatud toomisega X X
7. Standard pikk ja inglise keeles X X
8. Inimesed unustavad Kanban kaarte X
registeerida
9. Topelttdd (2 programmi) X X X
10. Komponentide paigutamine tdokohale ja X
optimaalne tdéokeskuse suuruse leidmine
11. Tehase eripdradega ei arvestata juurutamisel X
ega eesmarkide seadmisel
12. Ebakompetentsus meetodi juhtide seas X
13. Saadav kasu pole reaalselt teada X
14. Inimeste vastuseis (autori kommentaar) X X
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*Mérkused: KT- Keila tootajad, TT- Tallinna té6tajad, TJ-Tallinna juhid, KJ- Keila juhid.
Halli taustaga on mérgistatud aspektid mis toodi vélja vdhemasti kolme fookusgrupi poolt
ja/vdi standardis.

Allikas: (autori koostatud).

Meelestatus TJ grupis Pull’i osas oli samuti negatiivne ja esimesena toodi valja, et kasusid
nad nimetada ei saa, kuna neid ei ole kokku arvutatud. Tuuakse Vvélja, et: ,,Praegu toimub
Pull’i tegemine ké&sukorras, selles mottes, et kuna me ei tea, kas see toodab tulu vdi ei tooda
tulu, siis me oleme ette vdtnud, et meil on standard ja me teeme selle jargi ja see ongi
kasumeetodil kditumine®“. Lisatakse, et kui (ihte masinat peab planeerima nii planeerija kui
ka Pull, siis see on topelttegevus, mis tekitab probleeme. Tuuakse vélja sama mote, mis ka
Tallinna tootajate grupis, et kohandatud toomisega on Pull’i efektiivselt teostada vaga
keeruline: ,,VOetakse he vitsaga, et Uhes tehases tegime, niid teistes ka. Aga tehased
tootavad eri toodetega. On hasti palju vastuolusid ja ttleme, et kdik niansid ei ole endale
selgeks tehtud. Ma ei motle mitte tehase siseselt, vaid seda, kes Pull’i juhib®.

Kokkuvotvad kisimused

Fookusgrupi intervjuude viimase kiisimusega palus autor, et osalejad valiksid valja kolm
kdige olulisemat arutelu all olnud tooriista ja paneksid need téhtsuse jarjekorda. Pannes
intervjuudes olulisuse jarjekorras esitatud tooriistad punktilisele skaalale ja omistades neile
punktid vaartuses 1-3, kus suurem arv viitab olulisemale tooriistale, on I6pptulemus nahtav
joonisel 2. Kdige olulisemaks hinnati WR ning sinna juurde kommenteeriti intervjuude
kaigus, et WRIist tulevad head projektid ning sealt saadavat infot oleks védga raske
muudmoodi koguda. WRI puhul tuuakse veel vélja, et see lahendab pikaajalisi probleeme ja
toob valja arendamist vajavad kohad.

Teiseks kdige olulisemaks tooriistaks valiti 5S, mille puhul réhutati, et tegemist on baasiga
ja ilma selleta muud t6driistad ei toimiks. Kolmandaks koige olulisemaks to6riistaks valiti
SMED, sest leiti, et see hoiab palju aega ja raha kokku ning on ka Pull’i aluseks.
Intervjuude ké&igus tuli valja, et juhid ndevad SMEDi kui vdga kasulikku tooriista, kuid
kuna enamik tootajaist ei ole kursis SMEDi olemuse ja vajalikkusega, mistdttu ei osatud

seda ka kdrgemale kohale seada. Uuringust tuli vélja, et kui tuleks valida ks meetod, mis
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esimesena valja jétta, siis see oleks kolme fookusgrupi arvates Andon. Seda pdhjusel, et
Andon’i asemel saab véga lihtsalt kasutada ka tavalise telefoniga Oigele inimesele
helistamist. Samas on td6tajate jaoks vaga oluline, et nad saavad vajadusel abi kutsuda, aga

see ei pea toimuma just praegusel viisil.
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Joonis 2. Kolm kdige olulisemat todriista fookusgrupi intervjuude tulemusena; (autori
koostatud).

Kéesolev alapeatiikk t06i vélja Ensto Enseki Keila ja Tallinna tehastes labiviidud
fookusgrupi intervjuude ja dokumendianaltisi tulemused, mis kajastasid juhtide ja
tootajate arvamusi ning hoiakuid Ensto kvaliteedijuhtimise meetodite kohta. Koikidest
meetoditest anti Ulevaade nii tekstisiseselt kui ka tabeli kujul, kus toodi vélja uuringu
tulemused vordluses vastava meetodi standardiga. Ettepanekud selles alapeatikis vélja
toodud arendamist vajavate vOi negatiivsete aspektide kohta teeb autor tuginedes uuringu

tulemustele ja teooriale jargnevas alapeatikis.

2.3. Ensto Ensekis rakendatud kvaliteedijuhtimise meetodite ja
tooriistade anallisi jareldused ja parendusettepanekud

Jargnevas osas esitatakse tulemused intervjuudest Ensto Ensek Tallinna ja Keila tehaste
tootajate ja juhtidega milles uuriti nende hoiakuid ja suhtumist seoses Ensto kasutusel
olevate kvaliteedijuhtimise meetodite ja tooriistadega. Ettepanekud Ensto Ensekile tehakse
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lahtudes fookusgrupi intervjuude kéigus saadud infost, dokumendianaltlsist ja magistritéo
teooriast. Ké&esolevas alapeatlikis tehtud jareldused ja ettepanekud on suunatud pigem
konkreetsete meetodite ja nendega seonduva parendamiseks kuid tehakse ka moningaid

Uldisemaid soovitusi.

Sissejuhatavatest intervjuu kisimustest selgus, et enim né&hakse kvaliteedi tagamise
tegevustena kontrollplaanide voi lehtede taitmist, inspektsioone, visuaalset ja tehnilist
kontrolli ning EOX ehk pideva parendamise meetodeid mis on kajastatud ka tunnustatud
kvaliteedijuhtimise autorite poolt (Deming 1986; Juran 1986; Crosby 1979; Feigenbaum
1961; Ishikawa 1980 ja 1990). Ko&ik grupid vastasid Uheselt, et kvaliteedi tagamise ja
kontrolliga tegeletakse organisatsiooniileselt, mida toetavad ka mitmed teised autorid
(Brah et. al. 2002; Flynn et. al 1995; Oakland 2014). Kvaliteedi juhtimisega ei seostanud
fookusgrupid inimeste juhtimise ja kaasamisega seonduvaid aspekte nagu koolitused,
meeskonnattd, sisekommunikatsioon ja eestvedamine, mille olulisust aga réhutavad juba
eelnevalt valja toodud tunnustatud autorid. Tulenevalt uuringu tulemustest saab autor
siinkohal vélja tuua kdikide tooriistade efektiivsemaks toimimiseks vajaliku ettepaneku,
milleks on Lean meetodi ja selle tooriistade koolituste labiviimine. Nagu selgus ka
fookusgrupi intervjuudest, siis soovisid to6tajad rohkem praktilisi koolitusi ja, et vene keelt
kdnelevatele inimestele toimuksid koolitused vene keeles, mis lihtsustab arusaamist ja
annab suurema tbendosuse, et koolitusel Opitut ka reaalselt rakendatakse. Siinkohal

soovitab t60 autor jargida kdikide tooriistade koolituste puhul jargnevaid aspekte:

e o0sakonnasiseselt peaksid todriistade koolitused toimuma vahemasti korra aastas
vastavalt vajadusele, nditeks kui on uus téotaja voi on toimunud muudatused
protsessis;

e osakonnasisesed koolitused peaksid koosnema nii teooriast kui praktikast;

e Kkorra aastas tuleks korraldada todriista korporatsioonitasandi juhi poolt
seminar/kokkusaamine, kus r0hutatakse tooriista olulisust, sellest saadavaid
kasusid, jagatakse haid praktikaid erinevatest tehastest. Kokkusaamise eesmargiks
ei ole konkreetselt koolitada, vaid tdsta to6tajate ja kohalike juhtide motivatsiooni ja

arusaamu tooriistade toimimisest. Taoline kokkusaamine aitab kaasa tOotajate
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motivatsiooni tdstmisele. Samuti on see vOimalus tagasiside saamiseks ja
jagamiseks;

e koolitusi/seminare korraldades tuleks tahelepanu poOorata ka osalevate inimeste
keeleoskusele ja tulenevalt sellest teha koolitusi/seminare mitmes grupis, néiteks

eesti keelne ja vene keelne grupp.

Alves et al. (2012) on réhutanud timmitud tootmises soovituste ja ettepanekute tegemise
susteemi olulisust, kus tuuakse vélja, et tootajaid peab tunnustama tehtud ettepanekute eest
ja neid tuleks ka reaalselt arvesse votta. L&htudes uuringu tulemustest, inimeste hoiakutest
fookusgrupi intervjuu l&biviimisel ja teooriast soovitab autor viia sisse muudatusi Ensto
soovituste ja parandusettepanekute tegemise susteemis. Juhid peaksid regulaarselt
tehtud kirjalikke ettepanekuid Ule vaatama ja andma voimalikult Kiiresti inimesele
tagasisidet, et kas ettepank laheb arutelule voi mitte ning kindlasti péhjendama kui tegemist
on negatiivse otsusega. Autor eeldab, et inimesed ei soovi teha ettepanekuid sel pdhjusel, et
nad ei saa tagasisidet vOi siis on nende ettepanekud korduvalt tagasi likatud. Tagasiside
olulisust rohutavad ka mitmed teised autorid (Ransom 2008; Lee 2007; Vinodh ja Balaji
2011, Sim ja Rogers 2011). Tuginedes Keila juhtide fookusgrupis valjadeldule, et inimesed
peaksid saama oma arvamust vabalt ilma liigse burokraatiata avaldada, pakub autor, et
suulisi ettepankuid tuleks aktsepteerida samavaarsetena Kkirjalikega. Labiviidud
fookusgrupi intervjuudest on vdimalik jareldada, et hetkel Enstos kasutusel olev parimate
ettepanekute rahaline premeerimine ei motiveeri tootajaid ettepanekuid tegema. Autor
jareldab, et ehk ei ole saadav raha niivord oluline todtajate jaoks kui pdhjalik tagasiside ja
Kiitus ning esile tdstmine. Vastupidiselt eelnevale arvamusele on aga ka vdimalik, et saadav

preemia ei ole piisavalt suur, et to0tajaid motiveerida.

Konkreetselt fookusgruppide arvamustest tulenevalt saab teha soovitusi 5S parendamiseks.
5Si paremaks toimimiseks vaja viia labi koolitusi kdikidele tdotajatele ja erilist rohku
pbdorata audiitorite koolitamisele. Sama arvamust toetavad ka Kobayashi et al. (2008) ja
Dahlgaard-Park (2006), kes toovad valja, et Leani baasiks on eestvedamine ja
vOimustamine mida saavutatakse 1abi harimise ja koolituste. Koolitused peaksid koosnema

nii teooriast kui ka praktilisest poolest. Audiitorid peavad olema standardiga Kkursis, et
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labiviidav audit oleks efektiivne, mdistlik ja kasulik. Samuti peab audiitoritel olema oskus
seostada mittevastavusi konkreetsete punktidega standardist. Oluline on audiitoritele
Opetada, et tooolukorras tuleks hinnata auditeeritavat ala teistmoodi kui standardolukorras
ja suhtuda tuleks m@istlikult ning inimlikult, nagu soovitavad kdik fookusgruppides
osalenud. Auditit 1abi viies tuleks tihedamini p6drduda auditeeritavate poole ja paluda
pbhjendada miks néhtav olukord on selline nagu ta on, sest antud téokohal to6tav inimene
oskab paremini olukorda hinnata kui auditeerija, kes kiilastab seda ehk kord mdne kuu
tagant. Tuleks selgitada kdikidele osapooltele, et 5S ei ole loodud selleks, et kedagi kiusata
vOi karistada ja eesmérk omaette ei tohiks olla pidevate mittevastavuste leidmine. Kuna 5S
standard on samuti Gsna pikk ja paljud sellega tutvunud ei ole, siis t60 autor soovitaks teha
standardist lUhikokkuvdte peamiste punktidega mida kdigil oleks v@imalik vajadusel
kasutada. Samale jareldusele on joudnud ka Gapp et al. (2008), kes r6hutab loogiliste ja

rakendatavate standardite tahtsust.

Uuringus ega standardis ei kajastunud WR puhul Hosseinabadi et al. 2013 poolt valja
toodud ttotajate suurem rahulolu ja Uhtsuse tunne, mis on autori arvates ka pdhjendatud,
sest kaokaartide kirjutamist ndhakse tihti rinnakuna ja neid voetakse isiklikul. Taolisele
probleemile n&eb too autor lahendust selgitustdds ja toOtajate harimises. Taolised
hoiakud on tihti kinni vaheses teadlikkuses ja meetodi eesmérgi mitte méistmises. Autor
arvab, et lisa selgitustod juhtide poolt tootajatele oleks vajalik. Taolist suhtumist voib
tekitada ka vahene kaasamine arendustegevusse, mida on toonud vélja ka Dahlgaard-Park
(2006). Autori arvates vdiksid Enstos WR koolitused ja seminarid toimuda korduvalt ja
nende labiviimisse peaksid olema kaasatud erinevate tasandite eestvedajad voi juhid.
Osakonnasisestel koolitustel tuleks Ule vaadata konkreetses osakonnas kasutusel olevad
kadude kategooriad, vajadusel selgitada neid osakonna ttotajatele ning vaadata koos (le
kuidas kdib kaokaartide elektroonne sisestamine ja ndidata kus asuvad flusiliselt voi siis
siseveebis vajalikud WRiga seonduvad juhendid. Osakonnasisesed koolitused ja
kokkusaamised on ka WR kohalike eestvedajate jaoks heaks tagasiside saamise ja andmise
kohaks.
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Fookusgrupi intervjuudest tulenes, et nii tootajate kui ka juhtide arvates ei ole WR
eesmargipustitus projektide arvuna kalendriaastas Oige, sest see tekitab olukorra kus
projekte tehakse ainult tegemise pérast, mitte tulenevalt reaalsest vajadusest. Antud
arvamusega noustub ka kaesoleva t66 autor. Teoorias kahjuks kvaliteediringidele pustitatud
eesmarkidest palju ei kajastata. Autor ndustub aga Rai (2009) poolt valjatooduga, kus
kirjeldati kvaliteediringide hindamist labi kulude kokkuhoiu. See tdhendab, et
kvaliteediring peab oma tegevusega rohkem raha kokku hoidma kui selle tédshoidmisele
kulutatakse. Autor arvates on WRi puhul vdga oluline liikuda kvantiteedi ehk projektide
arvu juurest kvaliteedi ehk tehtavate projektide sisu ja nendest saadava kasulikkuse juurde.
Taolist hindamissiisteemi peab autor efektiivsemaks, sest voimaldab teada saada kui suurt

rahalist kasu toovad tehtavad projektid, olenemata nende arvust.

Fookusgrupi intervjuudest selgus sama, mida on réhutanud ka Hutchins (2012), et kbige
edukama WRi premeerimine ei tohiks toimuda rahas. Hutchins (Ibid.) soovitab siinkohal
luua WRis Uhtsuse ja lojaalsuse tunnet ning inimesi tuleks premeerida moel mis paneb neid
tundma, et organisatsioonil ei laheks ilma nendeta nii hasti. Kéesoleva t66 autor ndustub, et
rahaline premeerimine praeguse kvantitatiivse hindamissusteemi juures ei ole Gige. V0ttes
aga kasutusele eelnevalt véljapakutud hindamisststeemi, mis péhineb kvaliteedil ja rahalise
kokkuhoiu arvestamisel, leiab t60 autor, et rahaline premeerimine Gigustaks ennast, sest
tehtavate projektide arvul poleks tahtsust, vaid loeks nende sisu. Autor pakub néitena vélja,
et rahaline preemia voiks olla teatud protsent tehtud projektidega ettevottele kokku hoitud

summast.

Ettepanekutena saab vélja tuua enamike fookusgruppides osalenute soovi, et kaokaartide
kirjutamine kaoks paberkandjalt ja koikides osakondades sisestatakse kaokaarte otse
vajaminevasse andmebaasi ehk siis kaoksid kaardid paberkandjalt ja eksisteeriksid
ainult elektroonselt. Antud mottega ndustub autor, sest kaartide topelt kasitlemine on
ajakulu, mis tegelikult ei ole tOoriista efektiivseks toimimiseks vajalik. Fookusgrupi
intervjuudest selgus ka, et praegu kasutusel olevate markeriga ja kaarditaskutega WR
tahvlite asemel soovitakse interaktiivsemat lahendust, kus uks tahvel koondaks endas

kdikide osakondade WRide kohta infot ja kdik saaksid seda kasutada. Fookusgrupi
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intervjuudest selgus, véljakutset ndhakse ka optimaalses WR (ksuse suuruses. Véiksema
uksuse efektiivsemat toimimist toovad vélja mitmed autorid, kes pakuvad optimaalseks
suuruseks 6-12 tootajat (Bisen, Srivastava 2009 ja Hutchins 2012) ning seda toetab ka
kaesoleva magistritoo autor. Uhtlasi soovitab magistritoo autor tle vaadata kirjutatavate
kaokaartide prioriseerimise susteemi, sest hetkel voib ette tulla olukordi, kus suure
tOotajate arvuga osakondades jad&vad olulised kaod varjatuks p6hjusel, et nende esinemise

sagedus ei ole piisavalt suur.

Juhtide fookusgrupi intervjuudest selgus, et kohati on juhtide seas suhtumine, et WR ei ole
nii oluline, néiteks voib alati WR koosolekutele hilineda voi ei pea uldse kohale minema.
Juhtide kaasatuse ja puhendumuse olulisusele on réhku pannud ka mitmed teised uuringud
ja autorid (Hutchins 2012; Bisen, Srivastava 2009; Lal 2008). Sellest tulenevalt leiab autor,
et selgitustoo ja koolitused ei ole vajalikud mitte ainult tootajatele vaid ka juhtidele. Antud
ettepanekut toetab ka aspekt intervjuudest, kus toodi vélja, et tooOtajatesse suhtutakse
halvasti ja monitavalt WR koosolekutel. Halvustav suhtumine inimestesse v0i nende
muredesse ehk kirjutatud kaokaartidesse kaib igati vastu kvaliteediringide kontseptsioonile
ja Ensto WR standardile, mille tegevustes tuleks inimesi motiveerida ja julgustada, et nad

panustaksid ettevotte arengusse.

WRis on suur roll méangida juhtide osalusel ja kaasatusel, mida kinnitavad nii k&esoleva
uuringu tulemused kui ka varasemad erinevate autorite leiud (Hutchins 2012; Bisen,
Srivastava 2009; Lal 2008), seega autor leiab, et kohalikele juhtidele oleks vaja
korpratsioonitasandi juhtide poolt rohkemat osalust ja tdhelepanu pédramist meetodi
toimimisele ning kaigushoidmise viisidele erinevates tehastes. Tulenevalt uuringu
tulemustest, intervjueeritavate ettepanekutest ja standardis véljatoodule pakub autor, et
teemad vdi probleemid mis vajaksid pikemat arutelu voi uurimist tuleks vaatluse alla
vOtta parast WR koosoleku 18ppu. Siis on vdimalik tootajaga rahulikult olukord dle
arutada ja t0otaja saab ennast vajadusel selgitada ja reaalselt ndidata probleemi esinemist.
Juht mdistaks paremini milles probleem seisneb ja saaks vajadusel tootajat juhendada voi

abistada probleemi kdrvaldamisel.
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Uuringu tulemustest selgus, et SMEDI protsessi enamikud parendused on seotud seadmete
ja tehnoloogiliste investeeringutega, seega on t66 autoril keeruline konkreetseid soovitusi
selles valdkonnas teha. Uhise joonena kdikidest intervjuudest tuleb veel aga vélja, et
SMED:i efektiivsemat kasutuselevottu takistab suuresti to6tajate vastumeelsus uuele ja soov
t06tada vanaviisi. TO0Otajate vastumeelsuse probleemile néeb too autor lahendust jallegi
selgitustods ja koolitustes ning tootajate harimises. Koolitused peaksid toimuma
sarnaselt kéesoleva alapeatiki alguses valja pakutule (vt Ik 64-65). Koolitusi tuleks labi viia
korduvalt, need peaksid olema praktilised ning vdimalusel nii eesti kui ka vene keelsetena.
Teise vdimalusena vOiks probleemile leevendust tuua toOtajate kaasamine ja nende
arvamuse kusimine enne muudatuste tegemist vdi uue protsessi juurutama hakkamist.
Tallinna tootajate grupis toodi vélja, et SMEDi eesméargid on pandud paika kdige
kergemate presside jargi, kus vormivahetus lahebki kiirelt kuid raskemate presside jaoks on
taolised eesmargid Ule vdimete. Soovitus siinkohal oleks eesméargid seada vastavalt

presside raskuse jargi ehk siis igale pressile eraldi.

Andon tooriista kbige suuremat kasu nahti selles, et tdotaja saab Kiirelt probleemile
lahenduse ja Andon aitab kaasa paremale toodete kvaliteedile, mida toovad vélja ka teised
autorid (Liker 2004, Li ja Blumenfeld 2006). Mida Enstos aga Andon’i puhul ei ole, kuid
mille olulisust réhutavad nii Zidel (2006) kui Liker (2004) on visuaalne juhtimine ja l&abi
selle probleemide mitte varjamine. TOoOtajate fookusgruppidest tulenevalt on (hiseks
suurimaks probleemkohaks see, et Andon kutsetele ei reageerita ning té6taja jaab abita.
Siinkohal leiab t60 autor, et taaskord oleks vaja réhku panna nende inimeste koolitusele ja
teavitusele kes Andon kutsetele reageerima peaksid ning koolitused peaksid toimuma
sarnaselt juba eelnevalt véljapakutud koolituste lahendusele.

Spetsialistidel ja juhtidel peaks tekkima parem arusaam ja méistmine meetodi pohimotetest
ja vajalikkusest ning vdimalikest riskidest. Spetsialistide motiveerimisele aitaks autori
arvates kindlasti kaasa ka suurem osalus ja eeskuju nditamine nende otseste juhtide poolt.
Autor arvab, et héiretele mittereageerimise pohjused ja fakt, et tihti on telefon vélja
lalitatud vGib tuleneda ka tooriista visuaalsuse aspekti puudumisest. Tulenevalt teooriast ja

Andon pdhiolemusest teeb autor ettepanku, et Andon téoriist tuleks muuta
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visuaalsemaks, sest hetkel kasutusel olev mobiiltelefon ei téida visuaalse juhtimise rolli.
Autori arvates putab visuaalne teavitus teiste tootmises olevate inimeste tahelepanu, nii et
kdik on hairest teadlikud ja kui sellele ei reageerita pikemat aega, siis see on nii-Gelda
avalik teave ja justkui viitab, et keegi on oma t60 tegemata jatnud. Samale jareldusele on
varasemalt joudnud ka Liker (2004).

Tulenevalt intervjuu kaigus saadud infost soovitab autor, et vaja oleks lihtsalt ja tookindlat
lahendust, mis saadab automaatse teavituse Oigetele inimestele. Automaatne ja
elektroonne stisteem Andon hairete salvestamiseks ja jalgimiseks lihtsustaks hilisemat
analulsi ja aitaks ette votta parendavaid tegevusi, et sama héiret tulevikus valtida. Autor
pakub vélja, et Andon hdirete kaartide registreerimine vdiks toimuda koheselt elektroonselt,
mitte paberkandjal. Kui kaart on elektroonselt sisestatud hdire andja poolt, siis tuleb selle
kohta teavitus nii kaardi sisestajale/hdire andjale kui ka vastutavale isikule. Kaart jaab
avatuks nii kauaks, kuni vastutav isik sisestab info selle kohta kuidas probleem lahendati ja
kaardi lahendatuks mérgib. Kui kaart jadb alates sisestamise hetkest nditeks 24h jooksul
lahendamata, siis saadetakse vastutavale osapoolele uuesti meeldetuletus. Kaoik
lahendamata ja lahendatud hdirete kaardid oleksid slsteemis jalgitavad. Seoses ajakao
aspektiga tulenevalt sellest, et valed inimesed kutsutakse Andon hdire ajal kokku teeb autor
ettepaneku Keila tehase Andon gruppide Ulevaatamise ja korrigeerimise ndol voi siis
sarnaselt Tallinna tehasele mitte kasutada gruppe, vaid abi vajav toOtaja edastab teate

uksikutele vajaminevatele inimestele.

Pulli intervjuudes véljatoodud kasusid nagu néiteks véiksemad laovarud, labiminekuajad,
kiiremad tarneajad ja aspekt, et Pull juhib tdhelepanu Kkitsaskohtadele erinevates
protsessides toetavad ka Gross et al.( 2003) ja Wee (2011). Tootmist vastavalt kliendi
tellimusele toetab teoorias ka Womack (2003). Teoorias on Gross et al. (2003) valja toonud
ka parema paindlikkuse ja efektiivsuse, paranenud kommunikatsiooni ja visuaalsuse ning
tootmisplaneerimiste tegevuste vahendamise. Antud tegevused on eesmérkidena ules seatud
ka Ensto Pull standardis, kuid fookusgruppides neid aspekte vélja ei toodud. Sarnasele
tulemusele joudis ka Bhasin (2012) kus uuritavad ei ndinud paranenud koost6od vOi

kommunikatsiooni tdnu Lean meetodite juurutamisele. Mitmete autorite (Atkinson, 2010;
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Saurin et al., 2011; Ransom 2008; Lee,2007; Vinodh ja Balaji 2011) uuringud Kkinnitavad
ka teisi k&esoleva to60 raames selgunud Kkitsaskohti, nagu néiteks tOotajate madal
motiveeritus vOi vastumeelsus ja ebapiisavad koolitused ning liiga vahe aega muudatuste

elluviimiseks, mis fookusgrupi intervjuude pohjal kajastub liiga kdrgetes eesmérkides.

Pull’i ndol on tegemist on véga keerulise ja mahuka todriistaga, millele on sna keeruline
ettepanekuid teha. Kuna uuringust selgus, et Pull eesmérgid on liiga kdrged seatud, siis
tulenevalt uuringust saab soovitada eesmarkide Ulevaatamist ja arvestamist reaalsete
oludega ning vdimekusega. Kanbanbox’i ststeemis tekkivatele vigadele tuleks rohkem
tahelepanu poOodrata, sest intervjuudest selgus, et stisteem ei toimi alati korrektselt ja
pbhjuste otsimisega vdi ennetavate tegevustega ei tegeleta. Sellejaoks, et Pull tdoriista
pbhimdtted oleksid kdigile arusaadavad, teeb autor ettepaneku hetkel inglise keelsete

standardi tolkimiseks eesti keelde ja lihema kokkuvdtva versiooni koostamiseks.

Lahtuvalt Tallinna tehase murekohtadest teeb autor ka ettepaneku kaasata kohalikke juhte
ja meetodi eestvedajaid Pull standardi arendamisse ja tooriista eesmarkide seadmisse
vOttes arvesse iga tehase eripdrasid. Taoline kaitumine aitaks kindlasti kaasa ka
vastumeelsuse ja negatiivsuse véhendamisele antud meetodi suhtes Tallinna tehases.
Taaskord rohutab autor ka Pull’iga seonduvalt koolituste ja Uldise teadlikkuse tGstmise
olulisust, sest tulenevalt uuringutest on koolitusi olnud vahe vdi ei ole neid Gldse toimunud.
Koolitused voiksid autori arvates toimuda vastavalt kaesoleva alapeatiki alguses
valjapakutule (vt Ik 64-65). Samuti selgus uuringust aspekt, et Pull meetodi eestvedajad
kdrgemal tasemel ei ole piisavalt kompetentsed, taolise mulje vdib autori arvates tekitada
ka juhtide madal mentorlus, suhtlusoskus ja tugi mille olulisust kinnitavad ka Sim ja
Rogers (2011). Jargneval lehekiljel tabelis 18 on valja toodud kdik autori tehtud
parandusettepanekud Enstos kasutusel olevate kvaliteedijuhtimise tooriistade rakendamise

parendamiseks.
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Tabel 18. Autori
rakendamise parendamiseks

ettepanekud Ensto Ensekile kvaliteedijuhtimise todriistade

Uuringu tulemus

Parandusettepanek

Kvaliteedijuhtimisega ei seostata naiteks
koolituste ja meeskonnatd6 aspekte

Lean meetodi ja selle tooriistade koolitused

Tdotajate poolt tehtud parandusettepanekutele
ei anta juhtide poolt tagasisidet

Regulaarne tehtud ettepanekute Ulevaatamine ja
tagasisidestamine

Parandusettepanekuid aktsepteeritakse
tootmisega seonduvates osakondades ainult
kirjalikult

Tootajate poolt tehtud suulisi ettepanekuid
aktsepteeritakse samavéadrsetena kirjalike
ettepanekutega

Uleiildine madal teadlikkus 5Sist

Korduvad koolitused ja seminarid

Standard on liiga pikk (5S ja Pull)

Eestvedajate koostdona teha standardist
lihikokkuvote

WR kaokaartide kirjutamist vOetakse
rinnakuna ja isiklikult

Korduvad koolitused ja seminarid

WR eesmark projektide arvuna aastas ei ole
Oige

Hindamisststeemi muutus ehk hindamine labi
kulude kokkuhoiu

Ei teata milline on optimaalne WR iiksuse
suurus

Selgem siisteem kaartide prioriseerimiseks

WR kdige edukama osakonna premeerimine ei
tohiks toimuda rahas

Kui hindamissiisteem muudetakse kulude
kokkuhoiul pdhinevaks, siis sobib ka rahaline
premeerimine

WR markeriga tahvel on ajale jalgu jaanud

Uks interaktiive WR tahvel/telekas, mis koondab
endas (he tehase kdikide osakondade WRid.

WR paberile kaokaartide kirjutamine on
topeltt6o

Kodik osakonnad sisestavad kaokaarte otse
elektrooniliselt siisteemi

Juhtide seas suhtumine, et WR koosolekud ja
Paretod pole nii olulised

Koolitused/seminarid juhtidele ja kdrgema
tasandi juhtide suurem kontroll ning kaasatus

Tootajatesse suhtutakse WR koosolekutel
halvasti vbi monitavalt

Koolitused/seminarid juhtidele ja kGrgema
tasandi juhtide suurem kontroll ning kaasatus

WR koosolekutel laskutakse liiga detailidesse

Pikemat arutelu vajavaid probleeme lahendatakse
pérast koosolekut

Tootajate vastumeelsus uuele ja soov todtada
vanaviisi, vahene motiveeritus (SMED, Pull)

Korduvad koolitused ja téotajate kaasamine

SMEDi eesmargid on seatud valede presside
jargi

Eesmargid seada vastavalt presside raskuse jargi

Andon ei ole visuaalne

Andon Kkutsele ei reageerita ja tootaja jadb abita

Visuaalse stisteemi valjatédtamine

Andon telefon on valja lulitatud

Andon hdireid ei analtUsita ja ei tehta
ennetavaid tegevusi

Elektroonne ja automaatne Andon héirete
registreerimise sisteem.

Andon hdire tekitab ajakulu

Keila tehase Andon hdire gruppide Ulevaatamine

Pulli eesmérgid on liiga kdrged

Eesmargid seada koostt6s kohaliku tasandi

Kohaliku tasandi juhte ei kaasata Pulli
arendamisse ja standardi loomisse

juhtidega, arvestades reaalset vdimekust

Vead Kanbanbox susteemis (Pull)

Jalgida stisteemi toimimist ja parandada vigu
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Viimase intervjuu kisimusega paluti fookusgruppidel jérjestada kolm kdige olulisemat
vaatluse all olevast viiest meetodist. Kdige olulisemaks kujunes WR, seejarel 5S, SMED,
Andon ja Pull. WR ja 5S toodi kéikide gruppide poolt valja kui kdige olulisemad too6riistad,
seega leiab autor, et nende tdoriistade heale kasutusele ja edasiarendamisele tuleks kindlasti
tdhelepanu pdorata. Juhtide tasandil tuleks rohkem mdelda tootajate kaasamisele, paremale
kommunikatsioonile ja tagasiside andmisele. Jallegi ei saa mainimata jatta ka koolituste
olulisust, et inimesed oleksid meetoditest teadlikud ja oskaksid nende arengusse ja

parendamisse maksimaalselt panustada.

Kuigi eelnevalt valjatoodud ettepanekud on konkreetselt Enstole mdeldud, siis mitmeid
neist on vOimalik ka tldistada mitte ainult tootmisettevotetele vaid koikidele ettevotetele
kes kaaluvad kas timmitud tootmise td0riistade voi siis ka muude meetodite alla kuuluvate
tooriistade kasutuselevottu. Kvaliteedijuhtimise tooriistade juurutamisprotsessi juures on
vdga oluline tdhelepanu poOodrata tootajate kaasamisele ja harimisele ning koolitamisele, et
nad moistaksid kdikide tooriistade pdhimdtteid, sisu ja olulisust. Juurutamisprotsessis
tuleks kaasata to6tajaid protsesside véljatootamisse ja arendamisse, sest suure tdendosusega
see vahendab nende vBimalikku vastumeelsust tulevikus. Oluline on ka vaadelda tG0riistade
juurutamist tervikliku ja ettevotte Ulese protsessina, sest tdielikku kvaliteeti tagatakse kdigis
osakondades.

ToO viimane alapeatikk kajastas uuringu jareldusi ja t66 autori tehtud ettepanekuid Ensto
Ensekile erinevate kvaliteedijuhtimise meetodite parendamiseks tuginedes teooriale,
dokumendianaliiisile ja intervjuudele. Peamise arenguna néeb autor tdotajate ja juhtide
harimist ning teadlikkuse tostmist l&bi efektiivsemate koolituste ja parema
kommunikatsiooni. Uuringu tulemused ja tehtud ettepanekud esitas magistritéd autor
5.05.2016 Ensto EOX todriistade juhtidele, Tallinna ja Keila tehase juhtidele ning Ensto
asepresidendile. Uuringu tulemused edastati ka Ensto siseveebis ning eraldi ettekanne
tulemustest tehakse kliendihalduse osakonnale ja selle juhtidele 17.06.16 Kohese
tagasisidena 5.05.16 toimunud ettekandel 6eldi, et tehtud autori ettepanekud, eriti just
koolituste ja kommunikatsiooni tGhustamise kohta on véga asjakohased, nendes ei nahta

midagi Uletamatut ning avaldati soovi nendega tegelema hakata.
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KOKKUVOTE

Magistritdds anti tlevaade TQM ajaloolisest arengust ja selgitati TQM pdhimdtteid ning
olemust. Lisaks toodi vélja kolme peamise TQM meetodi (Lean, ISO 9001, 6 Sigma) ja
nende tOoriistade vOi pdhimotete olemused. Tuginedes teoreetilistele kasitlustele uuriti
TQM meetodite ja tooriistade/pohimdtete rakendamisest tulenevad positiivsed ja
negatiivseid aspekte tootmisettevdtete kontekstis. Ulevaate andmisel keskenduti pigem
Lean tooriistadele, sest kdeoleva t60 uuringu objektiks olev ettevdte toimib Lean

pohimdtete jargi.

ToO teoreetilise osaga jouti jareldusele, et TQM on p6himdtete kogum kuhu on kaasatud
kogu organisatsioon ning mille eesmargiks on vastata kliendi soovitud kvaliteedi nduetele.
Taieliku kvaliteedi juhtimisega tegeletakse nii organisatsiooni siseselt kui ka valiselt ja seda
klientide, partnerite ja tarnijate ning Uhiskondliku vastutuse n&ol. TQM eesmérki
saavutatakse 1&bi erinevate meetodite ja tooriistade juurutamise, mida ettevote vOib
kasutada ja valida vastavalt enda vajadustele. Oluline on, et juhtimine ja tegevused
ettevottes oleks sustematiseeritud, réhku tuleb panna eestvedamisele, protsessidele,
spetsifikatsioonidele, klienditeenindusele. Autori kogemusel pOhinevalt voib vélja tuua
tO0tajate eestvedamise, vBimustamise, koolitamise ja harimise olulisust, mida rohutati ka
teoorias. Oluliseks peab autor seda seetdttu, et ettevOtetes tihti unustatakse tahelepanu
poorata kdikvGimalike meetodite, ststeemide, tooriistade ja reeglite téideviijatele ehk

inimestele.

Kirjanduse analuisi pdhjal saab vélja tuua, et kvaliteedijuhtimise ja selle tagamisega
tegeletakse ettevotte hea maine séilitamiseks, kliendirahuolu saavutamiseks, konkurentsis
pusimiseks ja kasumi teenimiseks. Vélja saab tuua peamised kasud, mis tulenevad TQM

meetodite ja/vOi tooriistade juurutamisest: efektiivsemad protsessid, suurem produktiivsus,
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madalamad kulutused; parem konkurentsivdime, paranenud organisatsioonikultuur,
efektiivsem teadmuse juhtimine ja Ulekanne, ohutum tookeskkond ja parem osakondade
vaheline koost6d ning paranenud kliendisuhted. Médningad Kirjandusest selguvad
negatiivsed aspektid on seotud inimestega: alamotiveeritus, vahene td6tajate kaasamine,

ebapiisav tagasiside juhtide poolt, nérk kommunikatsioon ja ebapiisavad koolitused.

Olemasoleva teooria suurimate kitsaskohtadena ndeb autori kahte jargnevat. Esiteks on
TQM sistematiseerimisega tegeletud vahesel maéral. TQMi teoorias ei ole konkreetselt
madratletud kas tegemist meetodi vGi tooriistaga. Uhtlasi ei ole valja toodud millised
meetodid ja tooriistad omavahel kokku kuuluvad. Teiseks ei kajastata teoorias ja uuringutes
TQM meetodite ja tooriistade juurutamise negatiivsed aspekte, vaid keskendutakse ainult
saadavale kasule. SeetGttu saab oGelda, et magistritod panustab TQM siistematiseerimisse
ning meetodite ja tdoriistade juurutamise negatiivsete aspektide vdi vdimalike
probleemkohtade kajastamisse. Siinkohal saab autor soovitada tulevastele sarnaste
uuringute labiviijatele, et tdhelepanu vOiks poOorata kvaliteedijuhtimise to0riistade
juurutamise reaalsetele sammudele, vdimalike eesmarkide ja hindamiskriteeriumite

seadmisele ja tekkivate murekohtade ning nende vdimalike lahenduste véljatoomisele.

Efektiivsed ja hasti organiseeritud operatsioonid on uheks olulisemaks eesmargiks
kaesoleva t00 raames uuritavas tootmisettevottes Ensto. Ettevottes on tootmise
paindlikkuse ja logistilise tapsuse ning tuleviku ndudmistele vastamiseks valja tootatud
Lean tdoriistadest koosnev sisteemne lahenemine nimetusega i.k. Ensto Operational
Excellence (t66s kasutatav lihend EOX), mis koosneb viiest erinevatest Lean
kvaliteedijuhtimise tOoriistast: 5S, War Room, SMED, Andon ja Pull. Kdikide nende
tooriistade eesmargiks on tosta ettevotte konkurentsivéimet, jatkusuutlikust ja suurendada

kliendi rahulolu ning kinnistada timmitud tootmise pdhimdtteid Ensto tehastes.

T60 empiirilises osas anallisiti seda kuidas Ensto Eesti tehaste juhid ja todtajad hindavad
nende meetodite ja tooriistade rakendamisest saadavat kasulikkust. Sellejaoks, et mdista
hetkel kasutusel olevate tooriistade juurutamise —ja to6pdhimotteid viis autor labi ka

dokumendianaliiusi, kus analusis viie uuringu all oleva tooriista standardeid. To6tajate ja
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juhtide arvamuste ja hoiakute teadasaamiseks viidi labi fookusgrupiintervjuud. Kokku viidi
labi neli fookusgrupi intervjuud Keila ja Tallinna tehaste to6tajatele ja juhtidele. Juhid ja
tootajad soovis autor hoida eraldi fookusgruppides, et tekiks vdrdlusmoment, samal
pohjusel toimusid fookusgrupid eraldi mélema tehaste to6tajatele. Nii juhid kui t66tajad
olid erinevatest osakondadest, seega esindasid erinevaid vaatenurki. Intervjuud olid
poolstruktureeritud ja nende labiviimiseks vajaliku kusimustiku koostas t66 autor ise,
tuginedes labitootatud teooriale ja dokumendianaliGsile. Kdikidest intervjuudest tehti

audiosalvestised, mille t66 autor ka transkripteeris mahuga 84 lehekulge.

Uuringust selgus, et sarnaselt teoorias kajastuvale, leiavad ka Ensto juhid ja to6tajad, et
TQM tooriistadest saadav kasu on mitmekilgne. Kuna uuringus Kasitleti eraldi igat
tooriista, siis nditeks 5S puhul saab vilja tuua, et peamine kasu seisnes paranenud
tooturvalisuses ja tookohtade korrasolekus. Lisati veel efektiivsem tootmine, parem
visuaalsus ja rahaline kasu. Negatiivsete aspektidena selgus uuringust koolituste vahesus ja
tekkinud pinged labi auditite, sest teadlikkus meetodist ja standardist on madal. WR
kasudena toodi vélja kadude anallisimise voimalus faktide baasil, parendusprojektid,
rahaline vdit, efektiivsem t60, inimeste kaasamine ja paljut muud. Negatiivsed aspektid olid
aga taaskord seotud inimfaktoriga: vahene huvi ja arusaam, inimestevaheline
emotsionaalsus ja valede eesmarkide seadmine meetodi hindamiseks ning

premeerimissusteem.

SMEDi kasudena toodi véalja kiiremad seadistusajad, suurem efektiivsus, parem
ergonoomika ja téoohutus ning kiiremad tarneajad. Negatiivsena selgus taaskord inimeste
vastumeelsuse aspekt. Andon tooriista kasudena selgus, et tootaja saab kiirelt abi ja see
aitab kaasa omakorda paremale toodete kvaliteedile. Tulenevalt Enstos Andoni juurutamise
omapérast on tingitud negatiivne aspekt, et Andon hairele lihtsalt ei reageerita. Pull ja
Kanbanbox’i positiivsete aspektidena toodi valja vaiksemad laovarud ja labiminekuajad,
tootmine vastavalt kliendi soovile ja tdhelepanu juhtimine protsesside kitsaskohtadele. Pulli
puhul leidus aga koige rohkem eriarvamusi. Keila tehases oli Uleuldine meelestatus
positiivne antud meetodi suhtes ja Tallinnas negatiivne. Tallinna poolt toodi vilja, et

tooriist ei toimi ja seda pdhjusel, et Tallinna tehases ei tegeleta masstootmisega.
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Tulenevalt uuringu tulemustest, standardite anallisist ja labito6tatud teooriast tegi t00
autor ettepanekuid Enstos kasutusel olevate kvaliteedijuhtimise tooriistade parendamiseks.
Mitme too6riista puhul on soovitused seotud koolitustega ja nii tootajatele kui ka juhtidele.
Fookusgrupi intervjuude tulmusena selgus, et tihti on uute toodriistade efektiivse
juurutamine seotud inimeste vastumeelsuse vOi vahese motiveeritusega ja sellest tulenevalt
leiabki autor, et panustada tuleks koolitustesse. Autor pakkus vélja millisel viisil ja kui
sagedasti koolitused toimuda vdiksid. Oluline on Ule vaadata Ensto sisene tOdtajatele
mdeldud parandusettepanekute ja soovituste tegemise viis ning panna rdhku tagasiside
andmisele juhtidelt t06tajatele. Autor soovitab suurendada ka kdrgema taseme juhtide
kaasamist, kes peaksid Ule vaatama, mil viisil on todriistad kohalike juhtide poolt
juurutatud ja kuidas neid igapaevaselt praktiseeritakse. Tulenevalt fookusgrupi intervjuudes
selgunule, soovitab autor ka teha lihikokkuvdtted olemasolevatest standarditest ja

vahendada dubleerivaid tegevusi erinevate todriistade kasutamisel.

Magistritdo piirangutena saab vélja tuua, et empiirika pdhineb ainult Ghe ettevotte néitel ja
seega ei ole parandusettepanekud taielikult Uldistatavad kogu tootmissektorile. Piirangutena
vOib ndha veel uuringu tulemuste vdimalikku mdjutatust isiklikest hinnangutest ning
asjaolu, et késitleti piiratud valimit TQM tooriistades. Valitud peamise uurimusmetoodika
ehk fookusgrupi intervjuude tulemuste esitamine on véga mahukas, mida vOib samuti
piiranguks pidada. Kuigi magistritod kasu on eelkdige uuritavale ettevottele, voiksid
tulemused ja tehtud ettepanekud siiski huvi pakkuda ka ettevotetele valjaspool
tootmissektorit, sest erinevaid kvaliteedijuhtimise tooriistu rakendatakse ka teistes
valdkondades. Autori arvates voiks t60 edasiarendusena viia labi kvantitatiivse uuringu, kus
mod0detakse ettevOtte jaoks TQM rakendamisest saadavat rahaliselt kasu. Teise
edasiarenduse variandina ndeb autor, et labi voiks viia uuringu, kus hinnatakse TQM

meetodite ja tooriistade rakendamise seost td6rahuloluga.
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LISAD
Lisa 1. 1SO 9001 p6himotted

Kaheksa 1SO 9001 kvaliteedijuhtimise p6himdtet on valja toodud 1SO 9000 standardis

(Kvaliteedijuhtimisstisteemid. Alused ja sbnavara 2007:6-7):

1.

Kliendikesksus — ettevotted soltuvad oma Klientidest ja seetbttu on vajalik mdista
klientide praeguseid ja tulevikuvajadusi. Ettevote peaks vastama kliendi nduetele ja
pludlema selle poole, et Giletada kliendi ootuseid.

Eestvedamine — juhid kehtestavad ettevdttele tihtse eesmdargi ja suuna. Nad peaksid
looma ja suutma séilitada sisekeskkonda, kus inimesed saavad téielikult osaleda
ettevOtte eesmérkide taitmisel.

Inimeste kaasamine — inimesed kdikidel tasanditel on ettevotte tegelikuks
olemuseks ja nende téielik kaasatus annab vdimaluse nende oskuste kasutamiseks
ettevotte kasuks.

Protsessikeskne ldhenemine — soovitud tulemusi on vdimalik efektiivsemalt
saavutada kui tegevusi ja seotud ressursse hallatakse kui protsesse.

Slsteemne  ldhenemine  juhtimisele - omavahel seotud  protsesside
identifitseerimine, mdistmine ja haldamine aitab kaasa ettevotte efektiivsusele ja
paremale eesmarkide saavutamisele.

Pidev parendamine — pidev ettevotte toimimise parendamine peaks olema alaline
eesmark

Faktidel pdhinev otsustusviis— efektiivsed otsused baseeruvad andmete ja
informatsiooni analusil

Vastastikku kasulikud suhted tarnijatega — ettevGte ja tema tarnijad on vastastikku
sOltuvuses ja vastastikku kasulik suhe tstab véartuse loomise voimalusi mdlema

jaoks.
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Lisa 2. Protsessikeskse kvaliteedijuhtimissiisteemi mudel

[ Kvaliteedijuhtimisstisteemi pidev parendamine ]

L _________________ »] Juhtkonna
kohustused
" |y] Rahulolu
Ressursi- M@dtmine, analiilis | )~
Kliendid juhtimine ja parendamine
; Kliendid
I N&uded Sisend Tooteteost.use Toode Véliung.
QM/
Tahtsus
—» Vaartust lisavad tegevused
—————— » Informatsioonivoog
Allikas: (Kvaliteedijuhtimisstisteemid. Néuded. 2008:6).
Lisa 3. EM Grupi majandusnaéitajad
2015 2014 2013 2012 2011
Kaive 291,1 M€ | 2894 M€ | 2699 ME | 261 M€ | 263,1 M€
Arikasum 0,6 ME | 15,1 M€ 13,9 M€ 13 M€ 14,3 M€
Kasumi % kaibest -0,2€ 52 52 5 55
Keskmine tdotajate arv 1737 1664 1586 1543 1580

Allikas: (EM Group Figures 5.05.2016); autori tdlge
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Lisa 4. Fookusgrupi intervjuude kiisimuste seos teooriaga

Kisimus Viidatud allikas
Tootajad | Juhid
1. Kuidas hindate tletldiselt Ensto toodete kvaliteeti?
2. Milleks on vaja tagada Ensto toodete korge | Ensto EOX standardid,
kvaliteet?* Shridhara Bhat 2010;
3. Millised tegevusi tehakse Enstos kvaliteedi | Brah et al. 2002; Flynn et
tagamiseks?* al. 1995; Oakland 2014;
Deming 1986; Juran
1986; Crosby 1979;
Feigenbaum 1961;
Ishikawa 1980 ja 1990
Sissejuha- | 4. Milliseid osakondi kvaliteet ja selle juhtimine | Brah et al. 2002 :358;
tavad puudutab?* Flynn et al. 1995 viidatud
kisimused Kuo et al. 2009 :1323
vahendusel
5. Kuidas kirjeldaksid Ensto soovituste/ettepanekute | Alves et al. 2012:231-
tegemise slsteemi ? (Mil maaral tootajate arvamusi | 232; Liker ja Hoseus 2008
kuulda vOetakse? Kui lihtne vdi keeruline on ennast | O’hEocha 2000: 362;
kuuldavaks teha?)* Sim ja Rogers 2011
6. Missuguseid soovitusi | Kui palju teie meelest tuleb
olete teinud millegi | tootajatelt soovitusi
muutmiseks ja kuidas | muudatusteks? (Ja kui palju
on neid taide viidud? | ise olete algatanud
muudatuste  ettepanekuid
ning kuidas neid tdide on
viidud?)
Kuidas antakse tagasisidet tehtud soovituste kohta?
7. Mis kasu on 5S-ist Enstole?* Evans 2014:171; Suarrez-
Barraza et al. 2014:546-
549; Gapp et al.
2008:572-575; Jaca et al.
2014:4584; Suarez-
Barraza et al. 2014:555;
Daahlgard-Park 2011 :4;
O’hEocha 2000 :362; 5S
standard
8. Kuidas sa oma t66s | Mis moodi 5S tootajate | Evans 2014:171; Suarrez-
5S 5S-i  rakendad ja | t66d mojutab (ja kuidas | Barraza et al. 2014:546-

kuidas see sinu t6dd
mdjutab?

tegelikult ka teie enda t6od
mdojutab)?

549; Ensto 5S standard
2015

9. Tooge vélja 5S positiivseid ja negatiivseid kilgi*

Kobayashi et al. 2008

10. Kuidas voiks 5S efektiivsemaks muuta?*

11. Milliseid pingeid on
5S tekitanud
kaastdotajatega  VOI
ehk ka sinus endas?

Kuidas teie arvates mdjutab
5S tootajatevahelisi
suhteid? Ja kuidas see
omakorda vOib mdjutada
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Kuidas see mdjutab
t6dga rahulolu?

t60ga rahulolu?

12. Mis on War Room ja mis tegevusi see hGimab? Vadi 2001; Bisen ja
Srivastava 2009
13. Mis kasu saab Ensto War Roomist?* Balaga Jozsef 2014 ;
14. Tooge vélja War Roomi positiivseid ja negatiivseid | Hosseinabadi et al. 2013;
kulgi* Seo et al.; Womac, Jones
2003; Dahlgaard,
Dahlgaard-Park 2006;
Alves et.al 2012; Bendell
WR 2006; Bisen, Srivastava
2009
15. Kuidas vdiks War Roomi efektiivsemaks muuta?* Hutchins 2012; Lal 2008;
16. Milliseid pingeid on | Kuidas teie arvates mdjutab | Hutchins 2012;
War Room tekitanud | War Room tootajatevahelisi
kaastdOtajatega  vOi | suhteid? Ja kuidas see
ehk ka sinus endas? | omakorda v@ib mdjutada
Kuidas see mdjutab | t60ga rahulolu?
tdoga rahulolu?
17. Mis on SMED ja mis tegevusi see hdlmab?
18. Mis kasu saab ettevote SMEDi kasutamisest?* Braglia, Froslini, Gallo
19. Mida SMED sinu t66s | Mida mdjutab SMED teie | 2016; Rodriguez-Mendez
SMED kdige enam mdjutab? | arvates tootajate tods kdige | et al. 2015; Allahverdi,
(kasu/ kahju)* enam? (mis kasu/kahju nad | Soroush 2008; Ensto
sellest saavad)* SMED standard 2011;
20. Tooge valja SMEDi negatiivseid ja positiivseid | Ulutas 2011 :1196; Ensto
kulgi * SMED standard;
Alomomani et al. 2013
21. Kuidas SMED:i efektiivsemaks muuta?* Alomomani et al. 2013
22. Milliseid pingeid on | Kuidas teie arvates mgjutab
SMED tekitanud | SMED tootajatevahelisi
kaastOotajatega  vOi | suhteid? Ja kuidas see
ehk ka sinus endas? | omakorda vGib mdjutada
Kuidas see mdjutab | tédga rahulolu?
tdoga rahulolu?
23. Mis on Andon ja kuidas see toimib? Liker 2004; Artiklid
Andon 14.02.16; Ensto
Andon Standard 2013,;
24. Mis kasu ettevote saab Andoni olemasolust?* Zidel 2006; Liker 2004;
25. Kuidas Andon | Kuidas mdjutab  Andon | Ensto Andon Standard
mdjutab sinu  t66d? | tootajate t66d? (mis | 2013; Li, Blumenfeld
Andon Kuidas see avaldab | kasu/kahju nad  sellest | 2006
maju sinu t00 | meetodist saavad)*
tulemustele?*
26. Tooge valja Andon positiivseid ja negatiivseid
kulgi*
27. Kuidas Andonit efektiivsemaks muuta?* Zidel 2006; Liker 2004
28. Milliseid pingeid on | Kuidas teie arvates mdjutab
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Andon tekitanud
kaastdotajatega  VvOi
ehk ka sinus endas?
Kuidas see mdjutab
t6dga rahulolu?

Andon tootajatevahelisi
suhteid? Ja kuidas see
omakorda vdib mdjutada
t60ga rahulolu?

Pull

29. Mida téhendab Pull tootmine ja kuidas Enstos seda

rakendatakse?

30. Mida ja kuidas Pull tootmine mgjutab?*

Womack 2003: 67; Ensto
Pull standard 2015:7-8

31. Tooge vélja Pulli positiivsed ja negatiivseid kulgi*

Gross et al. 2003; Ensto
Pull standard 2015; Wee
2011; Womack 2003;
Bhasin 2012;

Atkinson 2010; Saurin et
al. 2011; Ransom 2008;
Lee 2007; Vinodh ja
Balaji 2011 ; Pepper
Spedding 2010 ; Anvari et
al.2011 ; Wan, Chen
2008 ;

32. Kuidas Pulli efektiivsemaks muuta?*

33.

Mis oli vajadus selle
rakendamiseks ja kuidas
rakendamine lainud ? *

Kokku-
vOtvad
kisimused

34.

Milliseid
kvaliteedijuhtimise tooriistu
valjaspool Enstot sa tead ?
Millistes osakondades seda
Enstos vdiks rakendada ?*

35. Millised on 3 kdige olulisemat meetodit teie arvates
Ensto jaoks? Palun pdhjendage ja pange téhtsuse

jarjekorda. *

Suarez-Barraza et al.
2014

36. Milliseid Ensto vaartuseid oskate nimetada?

37.

Milliste teiste
kvaliteedijuhtimise
tooriistade juurutamisele
olete moelnud ?*

Mérkus: tarniga (*) tahistatud kusimused on kdige olulisemad, mida tuleks vdimalusel
kindlasti kisida.
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Lisa 5. Kadude kaardi naidis masintootmisel—plastivalu

0 [5 [10 [15 J20 |25 [30 |35 [40 [45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 Joo [95 [10o[105]110

UKs jactus 5 min.

Seadme-/ todseisaku peapdhjus Toode:
MASINA-VOI SEDAMERIKE
Seisaku tdpsemkirjeldus. Kus, mis ja miks juhtus ? Kogus:

Partii number

Tootmistellimuse nr:

SEADME NUMBER

Mida tehti kao/seisaku Kiireks korvaldamiseks ?

Kuupéev ja nimi :

Allikas: (Ensto War Room Standard 2015:13).

Lisa 6. Nelja sammu projekti kaart

Kadude parendusprojekt

Ensto Ensek Keila

Probeelmi péhjalikum kirjeldus

JuurpBhjused —

Korrigeerivad tegevused—

Tulemused—

Ennetavad tegevused

1.

Allikas: (Ensto War Room Standard 2015:29).

96




SUMMARY

IMPLEMENTATION OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT METHODS BASED
ON THE EXAMPLE OF ENSTO ENSEK
Carina Sutt

Quality is becoming more and more crucial, since people are always seeking for it in
different services and products. To be competitive, providing good quality is one of the
most important goals for a company. “Quality” is a word with many meanings — for
example quality could be interpreted as greatness, as value, as fitness for use. Quality is
about meeting the requirements of agreed specifications or meeting customers’
expectations. Most often quality is interpreted as the relationship between customers’
expectations and the reality that provides satisfaction (Vinni 2007: 105). Accordingly, in
the present thesis (high) quality is defined as the provision of products and services that
meet the expectations of the customers. Doctor of Economics, Heino Leval (2010) has
noted that quality and quality management are not very highly prioritised in Estonia. The
low number of companies who have quality management certifications in Estonia illustrates
that quality management is not prioritized. There are over 1100 ISO certified companies in

Estonia (Sertifikaatide andmebaas 2016) in a pool of over 113 000 registered companies.

In order to achieve quality, companies have to be orientated towards performance, results
and the customer. Constant development and improvement of processes are the key factors
for quality. On the other hand, another key factor for quality is developing long-lasting
partnerships with customers and suppliers. The theory of quality management emerged in
the 1980s encompassing both of the aforementioned key aspects. Another, more
generalized concept was derived from quality management, referred as the Total Quality
Management (hereinafter TQM). TQM originates mainly from the work of six quality

management authors: Edwards Deming, Joseph M. Juran, Philip B. Crosby, Armand A.
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Feigenbaum, Kaoru Ishikawa and Genichi Taguchi. From the ideas and theories proposed
by them it can be concluded that TQM helps improve competitiveness of a company
through improving internal processes, in order to meet the requirements of the customers,
decrease defects in products and services and lower costs. In addition to providing the
sustainability of a company and customer satisfaction, TQM coordinates the work
environment, optimises the quality of products, utilizes the professional know-how of

employees, promotes environmental friendliness etc.

The thesis focuses on implementation and ensuring total quality management in Estonian
branch of an international manufacturing company called Ensto Ensek. This specific
manufacturing company has been chosen for several reasons. In the manufacturing sector
the competition is tense, quality requirements are high and technological developments are
quick. This forces manufacturing companies to be more efficient. The aspect of the
manufacturing sector being highly competitive forces Western companies to improve in
order to compete with companies in Asia where the workforce is cheaper and
manufacturing costs are lower. Thus Western companies need to focus even more on the

quality, durability and sustainability of the products in order to remain competitive.

At Ensto, the benefits of using TQM tools have been assessed as to the technical aspects,
but not from the employees’ point of view. Supported by the findings in theory, the author
of the thesis is convinced that employees who actually implement TQM ensure the true
success and functioning of the TQM tools. Therefore the thesis explores the
implementation of TQM tools from the perspective of the employees. Nevertheless,
research on this topic is also important from because through implementation of TQM

waste can be reduced and environmental sustainability can be increased.

The aim of the thesis is to make proposals to Ensto Ensek on how to improve the
implementation of TQM methods and tools. In order to achieve aim of the research
following research tasks were set:

1) based on theoretical research, to introduce the main aspects of TQM and to define

the classifications of the methods and tools used in the thesis;
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2) to give an overview of the main methods and tools of TQM and their application
principles;

3) to analyse the negative and positive aspects of implementation of TQM in
manufacturing companies;

4) to conduct focus group interviews with the leaders and employees of Ensto Ensek,
to analyse TQM related documentation and based on analysis give an overview on
the TQM tools used in Ensto Ensek;

5) to analyse positive and negative aspects found in the theory and compare these with
the findings from the results of the documentation analysis and focus group
interviews;

6) to present conclusions about the TQM methods and tools used in Ensto Ensek and

make improvement proposals.

In the theoretical part of the thesis, an overview of the historical development of TQM was
presented and the main principles of TQM were explained. Subsequently the main
principles of the three TQM methods (Lean, ISO 9000 and 6 Sigma) referred to in this
thesis were laid out. Based on the theory, the positive and negative aspects of implementing
TQM in a manufacturing company were analysed. The emphasis in this part was more on
Lean tools since Ensto Ensek, the company under research, uses Lean principles and tools.
In the theoretical part of the thesis it was concluded that TQM is a set of principles where
the whole organization is involved in order to meet the quality standards set by the
customers. TQM has also an external impact as well, in relation to partners, suppliers and
environmental/social responsibility. The tasks of TQM are achieved through the
implementation of different methods and tools, which the company can choose according to
its specific needs. It is important that all activities within the company are systemized with
a focus on leadership, processes, specifications and customer service. Stemming from
personal and professional experiences, the author suggests that leadership, empowering,
training and educating employees are four of the most important aspects of implementing
TQM. Based on the findings of theoretical research it can be concluded that TQM is

implemented in order to keep the good reputation of a company, achieve customer
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satisfaction, beat the competition and earn profit. The main quality assurance activities of
TQM are supplier quality control, visual and technical inspections, continuous
improvement and control plans. The importance of training, teamwork, empowerment and

other quality assuring tools in all aspects of the organization’s activities are emphasized.

The main benefits of TQM are more efficient processes, higher productivity, lower costs,
higher competitiveness, stronger organization culture, more efficient knowledge
management, safer work environment, better cooperation between different department and
more satisfactory customer relations. Negative aspects that come along with
implementation of TQM are not reflected in most research, but some examples still can be
found: low motivation, low involvement of employees, insufficient feedback from leaders
to employees, bad communication within the company and insufficient training. Efficient
and well organized operations are one of the crusial aspects of implementing TQM in Ensto
Ensek. In order to keep the production flexible and maintain competitiveness, a systematic
approach consisting of Lean tools has been developed - Ensto Operational Excellence
(hereinafter EOX). The EOX consists of five Lean tools: 5S, War Room (derived from the
theory of quality circles), SMED (Single-Minute Exchange of Dies), Andon and Pull. The
goals of these tools are to improve competitiveness, sustainability and customer
satisfaction.

The empirical part of the thesis containsanalysis of how the Ensto Ensek Estonian factories’
leaders and employees aknowledge and evaluate benefits of the EOX tools. To gather data
concerning the opinions and attitudes of leader and employees towards EOX, four focus
group interviews were conducted. In order to understand the main principles of the EOX
tools, an analysis of the written EOX standards was conducted. The focus group interviews
were conducted in the Keila and Tallinn factories of Ensto. Totally 21 people participated
in the focus group interviews. Leaders and employees were interviewed separately at both
factories in order to compare possible discrepancies between the attitudes and
understandings amongst these two groups regarding the EOX tools. All leaders and
employees were chosen from different departments in order to represent more various

views. The focus group interviews were semi-structured using questionnaire which was
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composed based on the overview of the theory and the analysis of written standards. All
focus group interviews were audio recorded and later transcribed with the content size of 84

pages.

Based on the focus group interviews, it was clear that the benefits of TQM tools are diverse
as pointed out in the theory. The main benefits of 5S were well organized working places,
better working environment and work safety, more efficient production, tidier overall visual
appearance and financial benefit. From the negative aspects insufficient training, low
knowledge of the 5S standard and tension between people were pointed out. Benefits of the
War Room were as follows: analysing losses based on facts, intitating of improvement
projects, increased efficiency of the workforce, involvement of employees etc. Negative
aspects were related to human aspects: low interest and understanding of the tool and too
high emotionality between people. The interviewees also mentioned that the targets set out
in the EOX tools are not adequate. At the moment the target is a certain number of projects
that has to be carried out within a year. They also pointed out that the motivation system is
not very good, since the department that does the biggest number of projects gets a

financial award.

The benefits of SMED according to the focus group interviews and standard analysis are
faster setup times, faster lead times, higher efficiency and better work ergonomics.
Negative aspects were again related to human aspects, for example the reluctance of people
to new ways of working. The main benefit of Andon is that the employee gets quick help
whenever needed and accordingly to that, the quality of the products is higher. From
negative aspects it can be pointed out that very often responsible people do not react to
Andon calls/alarms. That means that the production worker does not actually receive any
help. Pull and Kanbanbox were the tools that created most of emotions and different
opinions during focus group interviews. It was brought out that the benefits of Pull and
Kanbanbox system are lower stock balance, the fact that they are producing accordingly to
the customers’ orders, lead times are faster and Pull brings out the bottlenecks of other
processes. In general, it could beconcluded that in Keila the interviewees were positively

minded and in Tallinn interviewees had rather negative attitudes. From negative aspects it
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was pointed out that Pull does not work in customized production, only in mass production

and it creates double work for the production planners.

Based on the findings of the focus group interviews, the analysis of the documentation and
theoretical overview, the author presents improvement proposals to the implementation of
EOX tools at the Ensto Ensek factories. Most of the proposals are related to improvement
of training and education activities of the employees and leaders. The theory research
revealed that very often the inefficient implementation of new tools originates, or is caused
by, low motivation or the reluctance of employees. Based on that, author suggests
emphasising training effort. It is also important to re-evaluate the processes created for
employees for giving feedback and improvement proposals to leaders of the company.
Proposals from employees should not be accepted only in written forms but verbally as
well. Furthermore, giving feedback to the improvement proposals made by the employees
also should have stronger focuse. The author recommends higher involvement of corporate
level leaders to audit and support work of local leaders — the way EOX tools are

implemented and carried out.

This research holds some limitations: it is based only on the example of one company, so
the made proposals can’t be generalized to the whole sector; research findings can be
influenced by interviwees personal opinions; only five TQM tools were analysed in the
research and the presentation of focus group interview results is very capacious. Although
the research results of the thesis and presented proposals are mostly beneficial to Ensto
Ensek, they can still benefit to other companies as well, since different TQM tools are also
implemented in other companies and sectors. The author is convinced that further
development of the thesis could give grounds for a quantitative research where the financial
benefits of the implementation of TQM could be measured. Another interesting
development of thesis could be the conduction of study where the effects of TQM practices
on employee job satisfaction were researched. The main issue with the existing TQM
theory is that very little attention has been paid to the negative aspects of the
implementation of TQM methods and tools. The author would recommend all future

researches to cover possible downsides of implementing TQM methods and tools.
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